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Análisis conceptual del liderazgo, de las competencias o habilidades determinantes del éxito en el ejercicio del liderazgo y de las formas para desarrollarlas. Todo desde la perspectiva de la actuación profesional del graduado en Ciencias Económicas
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Descripción Resumida del Proyecto
Este trabajo pretende brindar al Profesional en Ciencias Económicas conceptos y herramientas adecuadas para desarrollar al máximo sus virtudes y talentos en pos del servicio a las organizaciones y última instancia a la comunidad, sea cual sea el espacio o ámbito en el cual se desempeña. 
Aun más, la intención es proponer una alternativa válida, comprobada y sólida por medio de la cual  alcanzar los objetivos más audaces que como ser humano pueda abrigar, visualizando la efectividad personal y la trascendencia profesional y/o institucional desde de la perspectiva de la co-operación.
Ya sea que consideremos la aplicación del proceso de mejora continua sobre nosotros mismos de manera de alcanzar nuestro potencial, que abordemos el desarrollo de equipos de trabajo, que nos veamos en la necesidad de administrar sabiamente las relaciones interpersonales en el ámbito laboral (con superiores, compañeros o dependientes), o que simplemente asumamos el desafío cotidiano de lograr un desempeño sobresaliente en un medio naturalmente imperfecto; hay tres cosas ciertas: 
1- constituyen realidades con las que, tarde o temprano cualquier Contador se va a enfrentar en el ejercicio de su Actuación Profesional;

2- Son competencias altamente demandadas y valoradas por el mercado, y
3- Son cuestiones que no abundan en los programas de estudio de nuestra formación académica. 
Por motivos de diversa índole, el liderazgo (entendido como disciplina) no es abordado detenidamente en los claustros universitarios. Esto genera fisuras en el proceso de formación de muchos profesionales, que naturalmente tienden a recurrir a “la experiencia” (propia o ajena) para lidiar con problemas que, por ser inherentes a la naturaleza del hombre como ser gregario, resultan inevitables. El problema con este tipo de enfoque de “prueba – error” es que la mayoría de las veces operamos desde prejuicios, perspectivas sesgadas por la subjetividad y/o conceptos parciales e incorrectos. 
Este trabajo pretende ser una alternativa con solidez académica para abordar la cuestión del liderazgo, que brinde principios aplicables a generalidad de casos y circunstancias, de modo que resulte relevante sea cual sea el entorno en el cual el profesional se desempeñe.

En virtud de que el tema es abordado con un enfoque de “centro a periferia”, confiamos en que el presente trabajo redundará no solo en altos niveles de desempeño individual y/o colectivo, sino fundamentalmente en un desarrollo personal y humano. Estamos convencidos que los cambios más relevantes son los que operan desde adentro hacia afuera, con este trabajo procuramos cambiar la manera de pensar para que naturalmente cambie la manera de operar.  
Abstract:

This work pretends to provide to the Economics Sciences Professional concepts and tools to develop their strengths and talents to the highest level, in pursuit of service to organizations and, in last instance, to the community, not differentiating space or area for work.

Even more, the intention is to provide a valid, verified and solid way to reach bolder objectives, being these achieved for the man, displaying personal effectiveness and professional and/or institutional significance from the perspective of cooperation.

Either considering the implementation of continuous improvement process over ourselves in order to reach our potential, approaching the development of work teams, having to engage wisely into interpersonal relationships in the labor sphere (superiors, colleagues or subsidiaries), or simply taking the daily challenge of achieve an outstanding performance in a naturally imperfect environment, there are three certainties to consider:

1 - Represent realities which will sooner or later going to face in the performance of the Professional Accountant;

2 - These skills are highly demanded and valued in the labor market; 

3 - These are issues that are scarce in the academic curricula.

For diverse reasons, leadership (understood as a discipline) is not taught in detail at university chairs. This creates fissures into formation of many professionals, who naturally tend to turn to (own or someone else) experience to deal with problems that, being inherent to the nature of the man as a gregarious, results unavoidable. The problem with this "test - error" approach is that often operate from prejudice, skewed perspectives by subjectivity and / or partial and incorrect concepts.

This work is intended as an alternative with academic strength to raise the issue of leadership, providing applicable principles to many cases and circumstances, making it relevant regardless the environment in which the practitioner performs.

Focused in that the issue is dealt with an approach to "center to periphery", we trust that in the present work will lead not just in higher levels of individual and/or collective performance, but rather fundamentally on a personal and human development. We believe that the most significant changes are those that operate from inside to outside, with this work we try to change the mindset in order to change the way to operate.
Introducción – Situación Problemática
Precisar los desafíos que plantea la cuestión del liderazgo requiere un enfoque múltiple. Como disparador podemos decir que, cuando menos, el liderazgo es un factor crítico, por cuanto representa una bisagra, un punto de inflexión. Es atribuida a John C. Maxwell la famosa frase: todo se edifica o se derrumba a partir del liderazgo.

Es por eso que proponemos abordar la problemática del liderazgo desde tres perspectivas: El liderazgo como bien de mercado, el liderazgo (o la carencia del mismo) como factor de riesgo, y por último el liderazgo como catalizador de ventajas competitivas (liderazgo como capital social). 
En el primer caso, desde la perspectiva del mercado laboral, contar con habilidades de liderazgo como un acervo de capital humano en una organización es altamente valorado. El liderazgo es una virtud altamente valorada en nuestros días. Las organizaciones de toda índole invierte mucho dinero y tiempo en desarrollar líderes: Las grandes empresas (o las que aspiran a serlo) reconocen la importancia que tiene desarrollar a aquellas personas que tienen el potencial para ocupar puestos vitales en sus organigramas; también existen muchas y prestigiosas ONG`s que tienen planes estratégicos de impacto a escala global cuyo único objetivo es formar en liderazgo a personas que puedan en un futuro ocupar cargos públicos o privados a cualquier nivel: FURP
; LIDERE
; CONRAD ADENAHUER
; CEDyL
; entre otros.

En segunda instancia la carencia  de liderazgo en una organización constituye una amenaza a su subsistencia, pues una de las características del liderazgo es su capacidad para gestionar los cambios internos que se requieren para adaptarse a los cambios externos que afronta el ente. La carencia o el ejercicio deficiente del rol de liderazgo en la operatoria de cualquier grupo de personas reunidas con un propósito determinado,  puede resultar en un altísimo costo económico y social. Grandes empresas con quiebras escandalosas a causa de la avaricia de sus directivos y la complicidad de sus auditores. Pymes estancadas, con costos de oportunidad incalculables, incapaces de crecer un centímetro más porque sus dueños no pueden reconocer la importancia (ni mucho menos comprender la mecánica) de los principios que sustentan un proceso de delegación efectiva. Empresas familiares que no logran sobrevivir a la próxima generación de quienes las fundaron porque estos no supieron trasmitir a aquellos el arte de comunicar efectivamente una visión para alcanzar los objetivos organizacionales.

Y por último, desde la perspectiva de la teoría del capital social, el liderazgo constituye una oportunidad para alcanzar ventajas competitivas. A continuación se transcribe una lectura que es sirve para meditar respecto a esta afirmación:   
“Hace unos meses estaba en una reunión de líderes de diferentes sectores de la comunidad con los que estamos trabajando sobre propuestas de país para cuando Argentina celebre su segundo siglo. En este marco, se organizaron reuniones con embajadores de diferentes naciones para que nos hablen de cómo sus países se preparan para los próximos diez años.
En este caso estábamos reunidos con el embajador de la Unión Europea, Angelos Pagkratis, y dos cosas llamaron mi atención sobre su presentación: 

1- Comenzó diciendo que el mercado es el sistema que está funcionando y ha sido aceptado como forma [esquema, paradigma] de funcionamiento. […]

2- La otra idea que me llamó la atención fue que, según su perspectiva, en el futuro las naciones no se medirían entre sí de acuerdo a su poderío económico y militar, sin no por su capacidad de comunicar sus valores.

¡Impresionante! Me emociona de solo pensarlo: ¡Que oportunidad para Argentina y toda Latinoamérica! Claramente estamos muy lejos de ostentar poderío económico y militar, pero sin duda con esta mirada se abriría un nuevo camino con grandes desafíos que podemos afrontar con éxito si la gente correcta toma la actitud adecuada.”
 
Es total el acuerdo del autor con Steven Covey, quien al respecto sentenció en la introducción de su libro “Liderazgo Centrado en Principios”:

“Me gustaría comenzar desde el principio mismo: El desarrollo y nutrición de líderes, de liderazgo, a cualquier nivel de la organización es a mi juicio la ventaja competitiva del futuro, sugiero que todo fluya a partir de esto. […] Ello permitirá a organizaciones y familias dar saltos literalmente cuánticos para superarse, tendrán lugar grandes revoluciones
”

Justificación:

Juzgando el presente trabajo desde un criterio económico, considerando su conveniencia y oportunidad, así como la magnitud de los recursos invertidos a la luz del valor trascendental de los resultados esperados, consideramos que la labor aquí expuesta está debidamente justificada. Para corroborarlo basta mencionar las siguientes consideraciones:
Como aporte al marco teórico de la actuación profesional, podemos decir que aborda un tema que, por diversas razones, no está debidamente considerado en cronograma académico y sin embargo constituye una virtud altamente demandada en el mercado laboral. 
A nivel individual; para cualquier profesional representa una herramienta valiosísima, ya que además de permitir abordar con mayor probabilidad de éxito problemas cotidianos, puede en el largo plazo contribuir a concreción de su proyecto de vida personal.
En términos comparativos, el enfoque integral aquí utilizado; que aborda el desarrollo del liderazgo desde cuestiones básicas cómo el carácter del líder, las competencias del liderazgo y el propósito del grupo humano que opera bajo un liderazgo efectivo; contrasta con la bibliografía clásica que afronta el tema bajo el paradigma casi exclusivo de la de las competencias.  
Identificación del Proyecto:

En lo sucesivo brindaremos datos útiles para ubicar la temática del liderazgo en los programas de estudio de la currìcula de la carrera de Contador Público.

Relación con Programa de Estudio de la cátedra Actuación Profesional:

UNIDAD TEMATICA 2: LA AP Y EL CICLO ORGANIZACIONAL

La esencia del liderazgo es el esfuerzo humano organizado y dirigido en pos del logro de metas que repercutan en el bienestar de un grupo de personas determinadas o determinables.

UNIDAD TEMATICA 4: MEDIO AMBIENTE, CONTEXTO ECONÓMICO Y AP

El Contador Público en el ejercicio del rol de líder procurará impactar de manera positiva su entorno. El liderazgo articula objetivos organizacionales, personas comprometidas con la organización y el medio ambiente en el que esta existe.
UNIDAD TEMATICA 18: ACTUACIÓN PROFESIONAL Y DESARROLLO HUMANO

Perfeccionar el desempeño como líder del Prof. En Cs Económicas sin dudas repercute beneficiosamente en el entorno donde se desempeña, cuando menos proporcionando un modelo a seguir a las personas que sirve como líder: el desafío ultimo de un líder es desarrollar otros líderes potenciales de su alrededor para que puedan continuar la obra. Las cosas se administran, las personas se lideran. El líder es una persona con capacidad para agregar valor a otras personas. 
Vinculación y Extensión Universitaria:
El presente trabajo pretende ser un recurso más para paliar un notable vacio y marcado empirismo que se verifica en la realidad económica y social, tanto a nivel Nacional como Regional. Las siguientes son las sendas específicas por las cuales pretendemos transitar para impactar la realidad inmediata con las ideas aquí vertidas.
La capacitación formal en esta temática no está desarrollada adecuadamente. Por ello, junto con un grupo interdisciplinario de jóvenes profesionales hemos creado el Centro de Desarrollo y Liderazgo
 (CeDyL). Es una Asociación Civil (Personería en trámite según Expte. 204617/11) que tienen como finalidad promover el desarrollo local (en el ámbito público y/o privado) por medio de la capacitación formal en varias aéreas estratégicas, entre ellas el liderazgo personal y organizacional. 

Con este propósito, y en conjunto con el instituto de Desarrollo Sostenible de la UCC y con el Gobierno de España se llevo a cabo durante los meses de Abril, Mayo y Junio un curso de formación de líderes locales en la sede del Circulo Andaluz de San Juan, con el objeto de dotar a los asistentes con las competencias básicas en esta materia.  

Fundamentación:

Objetivos a Alcanzar:

Relacionarlos específicamente con la materia "actuación profesional" 
UNIDAD TEMATICA 2: LA AP Y EL CICLO ORGANIZACIONAL:

Adquirir las competencias necesarias para poder encausar exitosamente las distintas fases del ciclo organizacional para contribuir al desarrollo sostenible del grupo al cual el profesional en Ciencias Económicas eventualmente sirve como líder
UNIDAD TEMATICA 4: MEDIO AMBIENTE, CONTEXTO ECONÓMICO Y AP

Mostrar maneras en la cuales el profesional puede constituirse como Agente de Cambio dentro de la organización y como puede operar como catalizador de Relaciones interpersonales sanas en el ámbito laboral

UNIDAD TEMATICA 18: ACTUACIÓN PROFESIONAL Y DESARROLLO HUMANO

No se puede ser mejor líder sin ser mejor persona. No se puede tener resultados sustentables si el líder no es efectivo en desarrollar el potencial de las personas con las cuales trabaja.
Pretendemos a través de este trabajo tratar concretamente las maneras en las que el profesional puede desarrollase de manera integral, y esperamos que este proceso trascienda al entorno de personas con las cuales el profesional interactúa.

Generales:
Proporcionar al lector un conjunto de herramientas relevantes y con sustento académico para poder afrontar de manera efectiva las demandas que el mercado laboral manifiesta respecto a las habilidades de liderazgo.

Particulares:

1.1.1.1. Objetivos Cognoscitivos:
Reconocer, interpretar y aplicar los principios fundamentales que dan sustento al ejercicio de un liderazgo efectivo.
1.1.1.2. Objetivos Procedimentales:

Poder aplicar el concepto de mejora continua tanto en la faz personal como laboral y profesional

1.1.1.3. Objetivos Actitudinales:

Reconocer que las competencias de liderazgo se obtienen como un fruto natural del desarrollo personal, y que no provienen del desempeño más o menos adecuado de una determinada practica.
Entendemos al liderazgo como un estilo de vida, no como una mera practica, por tanto es de esperar que esta virtud permee cada actividad de la persona que la posee. 

1.1.1.4. Objetivos Emocionales:

 Poner de manifiesto la necesidad de desarrollar relaciones saludables y fraternas por medio de las cuales pueda fluir naturalmente la influencia que distingue al liderazgo.
Competencias a Desarrollar:

Competencias Cognoscitivas:

Esperamos que el lector pueda penetrar intelectualmente los conceptos básicos y cotidianos que suelen rodear a la cuestión del liderazgo.

Desmitificar una actividad tan natural y diaria como es la dinámica de la influencia en el contexto de una relación interpersonal.  

Competencias Procedimentales:

Al concluir el trabajo,  el lector estará en condiciones de definir su propio plan de crecimiento en lo que respecta a su rol de líder, y hasta visualizar con mayor nitidez su proyecto de vida.
Competencias Actitudinales:

Luego de terminado el estudio, el lector estimara imperante la necesidad de ser integro en su conducta si pretende ser una influencia positiva en su entorno
Competencias Emocionales:

Una de las temáticas claves en el desarrollo del presente trabajo es la proactividad. El dominio de la proactividad (piedra angular sobre la que se edifican las demás competencias del liderazgo tal como aquí se entiende) implica un profundo conocimiento y destreza en el campo de la inteligencia emocional.

Marco Conceptual:

Sustento Teórico:

Se debe hacer un breve resumen de cada teoría, y cómo se relaciona la tesis con cada una de ellas.
Teoría del Capital Social:

La teoría del capital social se sustenta en la idea de que las relaciones de una persona constituyen un activo tan importante como pueden ser sus recursos financieros o intelectuales por ejemplo. Esto también es válido cuando hablamos de comunidades, así los grupos humanos que posean más y mejores redes sociales y asociaciones internas estarán mejor posicionadas frente a otras que cuenten con igual cantidad y calidad de otros recursos. 

Boerdieu, Coleman y Putman van un paso mas allá al afirmar osadamente: “Este capital intangible que había sido olvidado, representado, entre otros aspectos, por el grado de confianza interpersonal y en las instituciones, la madurez de la conciencia cívica, la riqueza del tejido social expresada a través de las organizaciones sociales de mutuo apoyo para resolver la problemática común y la preservación de los valores éticos, vuelve como un elemento clave para la lucha contra la pobreza”
. 
Así considerada, la Teoría del Capital Social se propone como una herramienta valiosa para explicar ciertos fenómenos sociales que de otra forma serian incompresible. Sirve para explicar por ejemplo por que dos personas que cuentan con el mismo acervo económico y cultural perciben en una comunidad dada ingresos distintos. Por otro lado justifica el hecho de que personas, familias, empresas e incluso naciones dediquen recursos de tiempo y dinero para propiciar y desarrollar tejidos sociales fuertes y saludables, pues este Capital Social (como los otros tipos de capitales) viene distribuido de manera desigual y es por tanto un elemento de poder. Sin embargo, un elemento distintivo del capital social respecto de los tipos de capitales “convencionales” es que este no es susceptible de apropiación y a la vez todos los que participan en el obtienen un beneficio que no disminuye por lo que obtengan los demás participantes, es por tanto el capital Social asimilable a un bien de carácter publico
En el contexto de la empresa, las estructuras sociales abundantes y saludables facilitan el desarrollo de las tareas para las personas vinculadas a estas redes, y propician por tanto el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El liderazgo es el pequeño engranaje capaz de poner en funcionamiento toda esta gran maquinaria. Este trabajo apunta a desarrollar las competencias de liderazgo en una espiral ascendente que va de la mejora personal a la sinergia colectiva. 

Fuentes de Datos e Información:

Para la realización del presente trabajo se ha recurrido a bibliografía de diversa índole, abarcando desde reconocidos autores destacados en campos como la psicología o la psiquiatría hasta las biográficas, memorias o bitácoras de líderes experimentados y reconocidos pero sin formación académica. Esto no ha sido una casualidad, pues el propósito de este trabajo es doble: por un lado ofrecer sustento científico y rigor académico, y por el otro constituirse en una herramienta práctica en el desempeño cotidiano de la profesión. Para sintetizarlo de algún modo podemos decir que este trabajo ha enfatizado tanto en principios rectores como en prácticas de comprobada efectividad.
Para un análisis más detallado de este punto, favor de consultar el apartado de Bibliografía.

Introducción a la problemática contemporánea del liderazgo y su vínculo con la Actuación Profesional del Contador Público:

El liderazgo tiene que ver con la gestión del activo más valioso y estratégico de cualquier organización: Los Recursos Humanos. Hablamos ni más ni menos que de la creación más compleja que existe sobre la faz de la tierra: El hombre, sus manos y su voluntad.  Y el profesional  en ciencias Económicas, cualquiera sea el área en la que se desempeñe,  va a requerir administrar correctamente un sinnúmero de relaciones humanas para cumplir con las tareas que le hayan sido encomendadas.   

 Con esta inquietud en mente, y luego de haber consumido gran cantidad de información procurando instrucción en esta temática (tanto en el contexto académico como en el extracurricular) El autor se hallo sí mismo en un estado de “insatisfacción creativa”. Haber considerado la cuestión de liderazgo desde tan distintas perspectivas lo llevo al dilema de hallar información relevante pero poco practica; o encontrar consejos sumamente valiosos pero que provenían de autores que ni siquiera se preocupaban en ofrecer un sustento teórico razonable.
Como futuro profesional, la necesidad puntual del autor en lo que respecta a la cuestión del liderazgo podría englobarse en tres preguntas básicas: (transitando desde lo general a lo particular)

A- ¿Qué es el liderazgo? Es vital encontrar una definición del liderazgo, partir de una idea que sea adecuada a la realidad de la práctica profesional, y que sirva de norte y orientación para evaluar la factibilidad práctica de todo nuevo conocimiento que se ofrezca respecto a esta temática. No hacerlo llevaría a un punto de saturación informativa tal, que a la larga derivaría en cinismo.
B- ¿Cómo funciona el liderazgo? Realizar una primera aproximación general sobre el tema. Desde una perspectiva analítica Identificar cuáles son “las partes componentes” (competencias distintivas) que destacan a los líderes por encima del resto de las personas. 

C- ¿En qué aéreas del ejercicio de mi profesión lo puedo utilizar? Habiendo acordado un concepto e identificado las partes fundamentales de la operatoria del liderazgo, profundizar más en el tema desarrollando principios que ayuden a perfeccionar esta disciplina de manera continua. 
Tal como si se tratara de aprender a volar,  los desafíos plantados y que a lo largo del presente trabajo procuramos afrontar son: Primero ¿En qué consiste volar?, Luego ¿Qué elementos son indispensables para poder volar? Y por ultimo ¿Cuáles son los principios o leyes naturales que dominan esta práctica, como podemos volar mejor?
Este es el objetivo más ambicioso del presente trabajo: ofrecer con respaldo académico un cuerpo ordenado, sistemático y práctico de todos aquellos principios de liderazgo que resulten relevantes a la actuación del profesional en Ciencias Económicas, satisfaciendo así los requerimientos del mercado (volar) y constituyendo a la vez una herramienta más en el acervo formativo del Contador o Licenciado en Administración (entender los principios de la aerodinámica)
 Concepto de liderazgo desde la perspectiva de la actuación profesional
Es evidente, urgente y notoria la demanda genuina necesidad  del mercado respecto del liderazgo. Y verificamos algo muy paradójico: todas las organizaciones (públicas o privadas, con o sin fines de lucro), absolutamente todas valoran las competencias de liderazgo y procuran incorporar líderes en sus filas. Sin embargo pocos dentro de una misma organización pueden ponerse de acuerdo al tratar de definir en qué consiste el liderazgo, ni en proponer formas objetivas de medirlo, mucho menos  de que manera podrían desarrollarlo
La importancia de empezar desde una definición adecuada:

Es muy difícil, por no decir imposible, que un tratado sobre un tema en particular resulte útil y relevante si existen fallas en la definición, delimitación o interpretación  del objeto de estudio.

¿Cómo podemos pretender ahondar en el conocimiento de algo, si no somos capaces de ponernos de a cuerdo respecto la naturaleza o esencia de aquello que pretendemos estudiar? 

Como lo expresa Edmund Haggai en su libro El Líder, citando a W.C.H Prentice en Harvard Business  Review: “La mayoría de los estudios sobre liderazgo fracasan por que el seudo analista  no comprende su labor. Generalmente no estudia el liderazgo para nada. En cambio estudia cuestiones periféricas, tales como la popularidad, el poder, la puesta en escena o teatralidad, la sabiduría para realizar planes a largo plazo, entre otros.”  (John Edmund Haggai, 2001: 17
)

Suele decirse que existen tantas definiciones de liderazgo como personas intentando definirlo. Una forma de explicar esta situación es que generalmente las  definiciones están sesgadas por la subjetividad del analista, quien está emocionalmente involucrado con el tema, pues o bien tiene el deseo de ser líder o bien pretende definir el liderazgo a la luz de una figura a la cual admira. 

En resumen, el problema a la hora de definir el liderazgo tiene que ver con enfoque del analista que lo define, pues  parte desde la perspectiva de aquello que quisiera que fuera, en vez de procurar describir lo que realmente es.

Liderazgo desde una aproximación etimológica.
Una primera aproximación, objetiva y valida, la podemos obtener analizando el término ”liderazgo” desde su sentido etimológico
. En este orden de ideas podemos decir que es una palabra compuesta, integrada por el sufijo “AZGO”. 

Un sufijo es un elemento gramatical, que interviene como afijo pospuesto en la formación de palabras. En este caso particular el sufijo “AZGO” tiene un significado que está vinculado a las siguientes tres acepciones, que nos sirven como guía para adoptar un enfoque que encare al liderazgo de manera objetiva: 
1-
ACCION Y EFECTO DE: Como se usa por ejemplo en el caso de las palabras tales como hallazgo, hartazgo. Así, podemos considerar al liderazgo como la acción y efecto de liderar
2-
CARGO / ROL /SITUACION /ESTADO: en este caso, la palabra liderazgo describe un vínculo interpersonal, en el que se distinguen dos roles, papeles o funciones. Hablamos entonces de  líder y seguidor. En estas circunstancias la palabra liderazgo se asemeja  a los casos de “mecenazgo”,  “maestrazgo”, “padrinazgo”,  etc.
3-
TIEMPO QUE DURA ESE CARGO O ROL: Da la idea de temporalidad, o sea, es algo que tiene inicio y fin.   Pretende hacer notar que el liderazgo no es algo indefinido en términos de tiempo, sino que queda sujeto a la validación de los seguidores. Símil a la palabra “noviazgo”, describe “noción de tiempo o caducidad”, estado precario o transitorio. 

Definición de Liderazgo como disciplina.
Teniendo las nociones etimológicas del término como marco de referencia, podemos ahora intentar definir el liderazgo reduciendo un poco el margen de riesgo producto de la subjetividad.

LIDERAZGO ES LA DISCIPLINA POR LA QUE UNA PERSONA, MEDIANTE LA ADOPCION Y TRASMISION DE VALORES, PRETENDE EJERCER INFLUENCIA
 SOBRE LAS ACTITUDES O MOTIVACIONES DE OTRA PERSONA O GRUPO DE PERSONAS, CON EL PROPOSITO DE ALCANZAR UN OBJETIVO O FIN ESPECIFICO.

Esta definición está integrada por ideas y paradigmas sumamente específicos, los cuales requieren un tratamiento particular y detallado para poder comprender el sentido de esta definición de manera plena.

Parte de estos paradigmas se encuentran especificados en la letra misma de la definición, son por tanto elementos expresos. Otros en cambio están latentes, subyacen a la idea de liderazgo y deben ser también considerados. 

1.1.1.5. Elementos explícitos, paradigmas e implicancias:

1.1.1.5.1.  DISCIPLINA.

El diccionario de la Real Academia española define a la palabra “disciplina”, en su segunda acepción, como arte, facultad o ciencia

Definir el liderazgo como disciplina tiene el propósito de remarcar el hecho de que los lideres no nacen, se hacen. 

La esencia natural de cualquier disciplina es que se puede desarrollar. Como suele ocurrir en otros campos como las ciencias, el arte o la destreza física, existen personas que reconocen y aplican de manera intuitiva aquellos principios que definen la efectividad en el ejercicio de esa disciplina, esto comúnmente se conoce como talento. Esto también es cierto en lo que compete al liderazgo. No obstante el verdadero liderazgo, entendido como disciplina, puede y debe desarrollarse.

1.1.1.5.2. DINAMICA DE ADOPCION Y TRANSMISION DE VALORES 

Se atribuye a Einstein la frase: “Dar ejemplo no es la principal manera de influir sobre los demás; es la única manera”
. 

Esta idea es la piedra angular del paradigma desde el cual proponemos abordar la cuestión del liderazgo: El liderazgo efectivo se sustenta en el ejemplo. La influencia verdadera solo se alcanza por medio de la confianza, y la confianza se fundamenta en la integridad.

En este punto es donde muchos autores confunden la dinámica de liderazgo con la simple dinámica del poder.

 La teoría del poder describe cómo, por medio de la constricción, aquella persona que ostenta poder tiene cierto grado impacto  sobre las acciones de aquellos que tiene a cargo. 

El liderazgo, en cambio, repercute en la forma de pensar. Al final de cuentas, el verdadero liderazgo debe impactar en las estructuras mentales de las personas, y eso luego debe verse reflejado en sus acciones. Eso solo se puede lograr con integridad. En un sentido práctico, podemos decir que la integridad en el caso de un líder consiste en la coherencia entre lo que este piensa, dice y hace.
La palabra ÍNTEGRO, etimológicamente, proviene del latín “integer” y este es la misma raíz de la cual proviene el vocablo matemático “integral”. Así resulta casi redundante mencionar que el Diccionario de la Real Academia Española
  dice que íntegro es el adjetivo aplicable a aquello que no carece de ninguna de sus partes; y en la segunda acepción: “Dícese de la persona recta, proba, intachable”.

 En el vinculo o relación humana, que proporciona el marco dentro del cual se perfecciona el liderazgo, el líder asume naturalmente el rol de PROTOTIPO o MODELO A SEGUIR en la faz consiente o subconsciente de sus seguidores.  La real academia define a la palabra “prototipo”
 como “Ejemplar original o primer molde en que se fabrica una figura u otra cosa. // 2. El más perfecto ejemplar y modelo de una virtud, vicio o cualidad.” (Diccionario de la Lengua Española, Edición Electrónica, versión 21.1.0).

Literalmente el líder es alguien capaz de proyectarse o re-producirse (en cuanto a sus patrones de comportamiento, escala de valores o formas de pensar) en aquellas personas sobre quienes ejerce influencia, y la historia de la humanidad demuestra que esta característica es la que define la trascendencia, calidad y efectividad del liderazgo. 

La implicancia más importante de esta idea es que el desarrollo del liderazgo como disciplina, está lejos de limitarse a prácticas o técnicas de relaciones interpersonales, planificación estratégica, comunicación de metas u objetivos, etc.

Como dice Steven Covey “El desarrollo integral del liderazgo [como disciplina] implica un enfoque de “adentro hacia afuera”  en un “continuum” de madurez que se pone en práctica en cuatro niveles interdependientes, subyacentes y complementarios: 

1) Liderazgo personal (mi relación conmigo mismo)

2) Liderazgo interpersonal (mis relaciones e interacciones con los demás)

3) Liderazgo gerencial (mi responsabilidad de hacer que otros lleven a cabo determinada tarea), 

4) Liderazgo organizacional (mi necesidad de organizar a las personas: agruparlas, capacitarlas, compensarlas, construir equipos, resolver problemas y crear una estructura, una estrategia y unos sistemas acordes a ello).

Cada uno de estos niveles es “necesario pero no suficiente”, lo cual significa que debemos trabajar en todos y cada uno de ellos, tomando como fundamentos ciertos principios básicos, y sobre las bases del crecimiento logrado en uno de ellos continuar edificando el otro”
 (STEVEN COVEY; 1996 : 33 - 34) .
1.1.1.5.3.  LIDERAZGO, SISTEMA DE VALORES  y PRINCIPIOS NATURALES.
En un sentido filosófico, cuando hablamos de valores nos referimos la percepción que tiene un individuo respecto a la cualidad que poseen algunas realidades (llamadas bienes), cualidad por la cual esas realidades son estimables o desechables.  

Así entendidos, los valores tienen polaridad en cuanto son positivos o negativos, y jerarquía  en cuanto son superiores o inferiores, es decir priorizables, más o menos deseables unos respecto de otros.

Los valores son, por tanto, el cristal por el cual un individuo evalúa o juzga al mundo que lo rodea, y a su vez representa las motivaciones por las cuales se explican sus acciones. Detrás de toda decisión manifiesta, hay valor puesto en evidencia; y cada elección revela prioridades. 

Además podemos decir que los valores son subjetivos, esto es: cada persona desarrolla su propio sistema de valores de acuerdo a sus influencias culturales, descubrimientos personales y pautas familiares.

Como se mencionó en el apartado anterior, el mayor desafío que presenta el liderazgo es proyectarse o reproducirse en los seguidores. Esto implica desarrollar las competencias necesarias para adoptar y transmitir los valores adecuados en correspondencia con los principios que definen la efectividad de acciones específicas consideradas en un contexto determinado
. 
Ahora bien, si los valores son subjetivos y tienen distinta jerarquía en la consideración de una u otra persona, según sea su marco cultural o experiencia personal, ¿Cómo pues, podemos decir que la eficacia del liderazgo radica en la adopción y transmisión de valores? 
La clave está en los principios.

Esta tesis se sustenta en la idea de que existen principios generales, leyes universales que gobiernan la realidad en la que opera la organización, y que son determinantes para explicar su grado de efectividad. 
La tarea del líder es identificar esos principios, comprenderlos, y ajustar su propio sistema de valores en correspondencia con aquellas leyes naturales, para luego poder transmitirlos a sus dirigidos y así lograr cumplir la visión y los propósitos organizacionales.

Para clarificar este rol que asignamos al líder como intermediario entre valores y principios, tomemos el ejemplo de lo acontecido con Isaac Newton en el mundo de la física concerniente a la ley de la gravedad:

Resulta evidente que esta ley (principio) dominaba la realidad del mundo de la física mucho antes de que Newton supiera de su existencia. De hecho, es habitual escuchar el absurdo humorístico (ocurrencia habitual de Alejandro Dolina) que afirma: “Newton INVENTÓ la gravedad”.

No obstante, fue solo después de  identificar, analizar, y comprender este principio o ley natural, que Sir Newton pudo contribuir con sus teorías al resto de la comunidad científica para que tuvieran una aproximación más exacta de la realidad, y lograr así que la física como ciencia lograra mayor efectividad, ya que al igual que todas las disciplinas científicas tiene el propósito de lograr un mejor conocimiento racional referido al mundo material o natural. Dicho de otra manera, lograr un mejor y más exacto “paradigma de la realidad”.

Y si con este ejemplo no fuera suficiente, la historia nos “agiorna” la lección cuando Albert Einstein re-escribe las leyes de la física, dejando obsoleto el paradigma mecánico Newtoniano, el que aunque parcial e incompleto, fue capaz de llevar al hombre a la luna. 

Einstein ayudo a los científicos de su época a comprender mejor la realidad y a tener así una perspectiva más exacta de la naturaleza, adoptando un paradigma cuántico que reveló el poder o energía latente en el átomo.

Existen muchísimos más ejemplos de personas que por lograr comprender mejor principios o leyes naturales ayudaron a su generación a ajustar el sistema de valores reconocidos y dominantes hasta ese momento: Pasamos así de la certeza absoluta de que la tierra era el centro del universo, al “periscopio celestial” Hubble que nos muestra el milagro del nacimiento de una estrella. En el campo de las leyes avanzamos de los derechos divinos que esgrimía la monarquía, a la esencial y homogénea dignidad humana puesta en evidencia por la democracia parida en la revolución francesa. En los sistemas económicos transitamos de la rapiña y explotación miserable de la esclavitud, a la riqueza desbordante de la libertad. Y la lista podría seguir “ad eternum”
Así, como expresa Steven Covey, no resulta osado decir aun que “la historia muestra cómo los pueblos y las civilizaciones prosperaron, en la medida en que obraron [fueron capaces de adoptar y transmitir valores] en armonía con principios correctos”
 (STEVEN COVEY, 1996: 20). 

En otras palabras, es el mismo proceso de civilización experimentado por la raza humana durante miles de años, el que nos sirve como prueba y testigo de la veracidad y potencial de nuestra postulación: el liderazgo como disciplina implica la adopción y trasmisión de valores que concuerden con las normas o principios naturales, y de esta manera propiciar la efectividad organizacional.
1.1.1.5.4.  INFLUENCIA.

Entendemos la influencia como la capacidad de conseguir seguidores
. Al definir  el liderazgo desde el paradigma de la influencia, evitamos dos paradojas comunes de los enfoques tradicionales: 

1 – La existencia de personas con puestos o status de importancia, que pueden no estar ejerciendo el rol de líderes a causa de que no cuentan con seguidores, más allá de lo que otras personas o ellos mismos pudieran considerar de sí, en virtud de su cargo o eminencia.
2-  Las existencia de personas que carecen de “títulos apropiados”, y no obstante pueden y deben considerarse como líderes, en la medida que logren captar la atención de personas dispuestas a seguirlos.

La implicancia de esta idea radica en que nadie puede sentirse exento o excluido del rol de líder, ya que captando la esencia del liderazgo como influencia podemos empezar a trabajar desde ese punto (yendo de lo general a lo particular) para luego aprender a dirigir mejor. 
Desde la perspectiva de la influencia podemos hacer del liderazgo tanto una competencia que se puede desarrollar como una habilidad que se puede medir y evaluar.

1.1.1.5.5.  PERSONA O GRUPO.

El liderazgo definido como disciplina e influencia puede darse en distintas circunstancias, y estas circunstancias son las que generalmente determinan su alcance, nivel de impacto o trascendencia.

Como quedo expresado en el punto dos, la adopción y trasmisión de valores puede darse en el plano personal (auto-liderazgo) en el plano inter-personal (generalmente conocido como liderazgo “1 a 1”) en el plano gerencial (liderazgo de equipos) y por ultimo en el plano organizacional (liderazgo sobre un grupo indefinido o indefinido)

Nuestro postulado es que más allá de las circunstancias referidas a  la naturaleza de las relaciones, o al número de personas sobre las que se pretende ejercer influencia, existen principios generales y atemporales que determinan la eficacia y sustentabilidad del liderazgo en todas sus manifestaciones, y por eso es sumamente importante llegar a conocerlos, comprenderlos y aplicarlos.
1.1.1.5.6. PROPOSITO O FIN DETERMINADO (VISION).

“El liderazgo comienza cuando surge una visión” […] “La visión es una imagen muy clara de lo que el líder espera ser o hacer en la realidad en la que vive,  por medio de su grupo
” (John Edmund Haggai, 2001: 27)

Sin visión no hay dirección, y sin dirección no hay liderazgo. El liderazgo trae aparejada la idea de “dirección”, y la dirección implica movimiento, avance. Sin la definición de un destino o “puerto de llegada” la dirección es imposible, cuanto más el liderazgo. 

La importancia de la visión radica en esto: TODO LO QUE EXISTE, SE CONSTRUYE DOS VECES. Lo que se puede “ver” se puede hacer. Todo lo que existe en el plano de lo real, existió primero en el plano de las ideas. Como dice John Maxwell “lo que usted ve es lo que usted logra” 
(J.C. Maxwell; 1996: 174)

Lo que hace resaltar a un líder no es su capacidad para definir e impartir una visión, sino que se apropia de ella al punto de hacerse responsable personalmente por su cumplimiento. La visión para un líder no se limita solo a creer que algo grande puede hacerse, la visión para el líder es la convicción personal que ese “algo grande” es necesario y DEBE HACERSE.

El rol del líder requiere incluso ir más allá. El no solamente tiene y persigue una visión sino que ayuda a otros a tenerla, tiene la habilidad de lograr que todos los que trabajan bajo su influencia lo hagan con un propósito. El líder sabe a dónde va, y es capaz de persuadir a otros para que lo sigan.
1.1.1.6.  Elementos implícitos:
1.1.1.6.1. 1-
EL LIDERAZGO  COMO FUERZA POSIVITA O NEGATIVA. (La prueba de calidad del liderazgo: SUSTENTABILIDAD.).

Aunque esto es algo difícil de evaluar en el corto plazo, y a pesar de que la mayoría de los autores simplemente evitan la cuestión, no podemos dejar de exponer lo que la historia nos advierte a los gritos: El liderazgo puede servir para edificar o para destruir. Algunos líderes han contribuido a mejorar la calidad de vida de miles de personas, y otros tantos han hecho miserable la existencia de millones.

Existen líderes que han realizado contribuciones excepcionales a la humanidad toda. Podemos nombrar personas comprometidas de tal manera con un ideal que la trascendencia de su liderazgo, su influencia, ha sido capaz de viajar en el tiempo y el espacio de un extremo al otro del planeta, y por generaciones. Es extraordinario ver como grandes líderes han sido inspiración para otros grandes líderes; el discurso titulado “yo tengo un sueño” de  Martin Luther King Jr., a la sombra del monumento a Lincoln (Líder estadounidense del movimiento abolicionista) diciendo “venimos a cobrar un cheque”
 (Martin Luther King Jr.:1963) es un ejemplo más que elocuente.

También tenemos ejemplos de personas que han multiplicado odios y rencores, ignominias y vilezas. Podemos  citar por ejemplo la admiración que Adolfo Hitler profesaba públicamente al inicio de sus pasos en la política alemana por el fascismo Italiano de Benito Mussolini. Admiración que, más allá de la alianza militar en segunda guerra mundial, queda en evidencia al analizar la similitud en las formas de adoctrinamiento a la población, especialmente la juventud; las fuerzas especiales de seguridad conocida como “las SS” y “los camisas pardas”, y el silenciamiento de cualquier voz que se levantara en contra del régimen.

Si bien estos ejemplos son grandilocuentes y ampulosos (quizá no falte quien diga que son incluso exagerados) no es menos cierto que todos los días y en muy variados ámbitos nos encontramos con la misma realidad: existen líderes positivos y líderes negativos. En el fondo, la cuestión no es otra que la planteo Sarmiento en su obra Facundo: “Civilización y Barbarie”

Ahora bien, en todos los casos propuestos como ejemplo se verifican los elementos que a nuestro entender definen al liderazgo: transmisión de valores, influencia, seguidores, visión u objetivos definidos. 

Entonces, ¿Qué diferencia un liderazgo positivo de uno negativo? A nuestro entender, la clave está en la sustentabilidad, es decir,  en las posibilidades de esa expresión de liderazgo para perpetuarse en el tiempo.

Sin pretender hacer un juicio de valor, retomamos nuevamente el devenir de los acontecimientos de la historia para respaldar nuestras palabras, y volviendo a la figura de Sarmiento podemos decir objetivamente que aun en nuestros días la educación pública y gratuita sigue siendo un valor importante, y no existen (aunque que los hay, los hay) quienes andan con una cinta roja en el brazo con la leyenda de “mueran los impíos y salvajes unitarios”.

Como dijimos en la aproximación etimológica al término, la permanencia en el tiempo del liderazgo no es indefinida, sino que está condicionada a la validación o legitimación que los seguidores otorguen al líder. En esencia, esa validación está en función de la percepción de utilidad o sentido de conveniencia que los seguidores tienen y comparten respecto del hecho de seguir al líder. Y esto necesariamente requiere que el líder tenga una actitud de servicio hacia las personas del grupo y sus intereses.

Como bien lo expresa John Maxwell “A las personas no les interesa cuánto sabe usted hasta que sepan cuánto se preocupa usted por ellas
” (John C. Maxwell; 1998: 65)

En resumen, la sustentabilidad es la marca de calidad del liderazgo positivo y solo se logra con una genuina actitud de servicio del líder hacia el grupo o personas a quienes dirige. Expondremos esta idea con mayor detalle en el próximo punto
No obstante, creemos importante recalcar aquí lo siguiente: No cualquier acción “en beneficio del grupo” constituyen un acto de servicio, sino que cuanto mayor correspondencia exista entre los principios o leyes naturales que imperen en una circunstancia determinada y los valores adquiridos y propuestos por el líder, mayor grado de sustentabilidad existe para esa manifestación liderazgo dado que responde a las verdaderas necesidades del grupo.

1.1.1.6.2. 2-
EL LIDERAZGO ES SERVICIO.

A nuestro entender, el principio fundamental sobre el cual descansan los cimientos de todo liderazgo positivo (es decir, aquel que conjuga efectividad y sustentabilidad) es este: El líder es consciente de que está en situación de servicio. 

Quien ejerce el liderazgo con actitud de servicio no piensa en alcanzar una visión valiéndose de un grupo, sino que su propósito es desarrollar al grupo  para que este pueda, con su ayuda o “servicio”, lograr la visión.
La cuestión de la actitud de servicio tiene que ver, nada más y nada menos, que con las motivaciones del líder en lo referido a su rol de dirigente, y esto requiere responder con toda honestidad y crudeza a la siguiente pregunta:

La influencia que pretendo ejercer, ¿Está motivada por intereses personales y mezquinos, o para beneficio de aquellos a quienes estoy guiando?

Y más profundo aun: ¿me interesa sinceramente el beneficio de aquellos que me siguen?

Como dice Ken Blanchard: “Las sutilezas del corazón, y los velos de justificación con que disimulamos las motivaciones [que nos impulsan a utilizar a la gente] para servirnos a nosotros mismos, requieren de una honestidad brutal para dejarlas al descubierto inmediatamente y así desecharlas por completo” 
(Kent Blanchard; 2005: 30) 
La metáfora que aplica aquí es la del líder como  entrenador de desempeño. Podemos decir que la misión personal del líder frente al grupo es la de potenciarlo, ayudarlo a mejorar su desempeño para incrementar sus posibilidades, ayudándolos a lograr la superación constante en cada uno de los integrantes, para alcanzar la visión propuesta por medio de la definición de metas claras y mediciones de rendimiento
¿Cómo saber si tengo una actitud de servicio o una motivación egoísta?
El egoísmo es una manifestación, síntoma o fruto de la inmadurez que es la causa, enfermedad o raíz. Para comprobarlo basta con contemplar al ser humano más egoísta que existe: un bebe. Simplemente no puede pensar en nada más que en su propio bienestar y supervivencia.
Un líder inmaduro, y en consecuencia egoísta, queda en evidencia al analizar estas tres circunstancias
:
1-
¿Cómo maneja la crítica o las reacciones negativas de sus seguidores? 

2-
¿Cómo considera la posibilidad de que alguien lo sustituya?

3-
¿El solamente guía, o también sigue?
Una persona inmadura se relaciona con el liderazgo en términos de propiedad, por ende ve la crítica como una amenaza a su posición y simplemente reacciona violentamente, no considera la sucesión como una prioridad y no se preocupa en desarrollar otros líderes que puedan asumir su rol, por ultimo piensa que el no debe seguir a nada ni a nadie ya que todos lo deben seguir a él.
Una persona madura, que tiene la capacidad de afrontar el liderazgo con una actitud de servicio, se relaciona con esa circunstancia en términos de agencia (se considera un administrador) por ende la crítica no es una amenaza sino una posibilidad de mejorar, pues la posición de liderazgo no es su propiedad sino una circunstancia, una honra.

Un líder maduro es consciente de su responsabilidad por el bienestar del grupo aun después de que se extinga su rol como líder o él como persona, por eso esta siempre a la búsqueda de potenciales lideres positivos y los prepara para que llegado el momento puedan sucederlo. También un líder maduro es consciente de que es responsable de dirigir al grupo, pero el mismo también sabe que es un seguidor, como mínimo sabe que él es responsable personalmente por alcanzar la visión.

Las competencias básicas del liderazgo
Teniendo ya identificados los principios y paradigmas determinantes de un liderazgo efectivo y sustentable (liderazgo positivo) nos abocamos ahora al desafío de desentrañar su “maquinaria”. 

Esto es, desde una perspectiva analítica, tratar de determinar sus componentes básicos para así poder proponer y desarrollar las competencias que nos permitan un mejor desempeño en nuestra actuación profesional.

Continuando con la metáfora aeronáutica
, ya hemos definido en palabras en qué consiste el liderazgo, ahora vamos a avanzar hacia la faz “mecánica”.  De la misma manera en que intuitivamente reconocemos que para volar un avión precisa la propulsión de un motor, el sustento de sus alas, y la dirección provista del timón de cola, así intuitivamente podemos reconocer las competencias básicas del liderazgo para proceder a analizarlo en sus partes fundamentales, utilizando los rudimentos hasta aquí desarrollados.

En este ejercicio de ver el liderazgo en términos analíticos, comenzaremos poniendo la atención en la interesante la propuesta de Ken Blanchard, quien recalca que en el ejercicio del liderazgo podemos identificar dos partes:

*Un papel visionario: En esta fase el líder se aboca a definir un destino cierto 

*Un papel de Gestión: Tomando la visión propuesta, pero en retrospectiva, fijar un curso o plan de acción para llegar allí
. (Ken Blanchard; 2005:82)
Visión y gestión. Las dos son elementos igualmente importantes para poder alcanzar el éxito todos los niveles o aéreas de desempeño del liderazgo: A nivel personal, a nivel interpersonal o liderazgo uno a uno, a nivel gerencial y a nivel organizacional.

En el mismo orden de ideas Tommy Newberry se vale de nociones de neurofisiología para explicar un poco más en detalle cómo se relacionan estas dos facetas: 

“El cerebro tiene dos lados: el hemisferio izquierdo y derecho. El hemisferio izquierdo es lógico, es digital [puede operar con números dígitos], es analítico. Es capaz de ver el árbol, pero no el bosque. El hemisferio derecho por otro lado es ilógico, es analógico [maneja semejanzas, comparaciones]. Está preparado para ver el bosque, pero no puede ver los arboles.

Se tiene que aprender a trabajar con ambos lados del cerebro. Así como un ave necesita de sus dos alas para volar, una persona necesita de etas dos capacidades para  alcanzar su pleno potencial”
.

No obstante lo hasta aquí expuesto, nos resulta imperante y necesario agregar a estas dos importantes facetas (visión, y desarrollo de programa de metas) un tercer elemento: el rol de comunicador que todo líder efectivo debe cubrir. 

La máxima trascendencia del líder no se explica por su excelsa interpretación del fututo, no basta con ser visionario. Tampoco la eficiencia personal del líder en lo relativo al desarrollo planes precisos o capacidad de trabajo se puede trasladar por osmosis a cada integrante del grupo, no alcanza con ser un administrador. 

Todo dirigente precisa agregar competencias de comunicación a su visión y capacidad de gestión. La trascendencia e impacto del liderazgo depende de ello. El potencial de un líder está en función de la cantidad de personas dispuestas a seguirlo en pos de su visión y a la calidad del compromiso que esas personas muestren con relación a metas y programas efectivos. La potencialidad del liderazgo está entonces condicionada a una efectiva comunicación.

A continuación trataremos detalladamente estas tres competencias básicas de liderazgo, e intentaremos desentrañar su funcionamiento tanto en términos analíticos para luego en el tercer apartado considerarlos desde un enfoque  sintético

El líder y la visión:

Ya explicamos la importancia de la visión al definir el liderazgo. Nadie puede poner en tela de juicio el hecho de que una característica esencial del líder es la de inspirar o motivar a otros por medio de la visión, definiéndola y comunicándola de manera efectiva. 
Este área es potestad del “hemisferio derecho” del liderazgo. En este contexto es que se tornan relevantes las palabras de Albert Einstein, cuando expreso que “la imaginación es más importante que el conocimiento”
. La visión responde al principio de que todo lo que existe, ha sido creado dos veces.

En esta parte del trabajo nos abocaremos a identificar herramientas y principios que sirvan de guía al profesional que, llamado a liderar, se vea en la necesidad de definir una visión con la cual poder dirigirse a sí mismo y al grupo que lidera.  

 Primero es necesario reconocer que el profesional, eventualmente será responsable de definir una visión en diversas circunstancias. Ya sea en el contexto personal, por ejemplo, al definir un plan de carrera; o bien desempeñándose en un rol de trabajo con influencia en sentido horizontal, sirviendo de guía a colegas respecto de la interpretación de la tarea encomendada;  también como responsable de un equipo de trabajo, o como autoridad máxima en una institución con organigrama verticalista, definiendo cual es el rumbo a seguir en el largo plazo.

Entonces, ¿Cómo se crea una visión?

Un enfoque práctico para empezar a delinear una Visión, es ir de lo general a lo particular
.
La mayoría de las personas quizá no sepan responder aún a la  pregunta ¿Cuál es nuestra visión? Pero puede ser intuitivo reconocer un propósito, ya que generalmente este no es exclusivo de una organización, grupo o persona, sino que es compartido por muchas personas u organizaciones que se desempeñan en un rubro o mercado definido. El propósito de un medico, o de un hospital, bien podría ser proporcionar salud por ejemplo. El propósito general de cualquier profesional en Cs. Económicas puede ser la de procurar eficiencia en alguna faceta de la gestión de las organizaciones. 

Partimos de la base que todo lo que existe, tiene un propósito. Analizando a la realidad desde los cristales del “sentido económico” es natural decir que todo tiene una razón de ser. Hay un motivo lógico que justifica los recursos que la sociedad asigna al desarrollo de las personas, construcción de cosas y bienes, desarrollo de actividades y servicios, etc. Nuestra capacidad de captar recursos, hablando en términos de sustentabilidad, depende de la eficacia en el cumplimiento de nuestro propósito. Luego, podemos también decir que el propósito tiene que ver con la satisfacción de necesidades. La definición de un propósito tiene que ver con la identificación y delimitación de las necesidades que estamos llamados a satisfacer como personas, como profesionales o como organizaciones.

Ahora bien, ¿Cuál es la diferencia entre propósito y visión?

La diferencia más radical es que el propósito tiene que ver con la dirección de las personas desde un paradigma de “status quo”. La identificación de un propósito no es catalizador de cambio, aunque si es útil para  enfocar un “cauce” o senda por la cual transitar en pos de un objetivo. El propósito encauza energía, pero no tan efectivo como la visión en términos de motivación. Esto es sencillamente porque el propósito es impersonal. Como hay muchas organizaciones o personas que persiguen, como competencia, el mismo propósito es difícil hacerse personalmente responsable por alcanzarlo. Mucho menos podemos pedir a quienes lideramos que se comprometan con él.

La visión es  una concepción mejorada de la realidad en el futuro, condicionada a un accionar en el presente. La visión se nutre del propósito en cuanto da sentido de dirección, pero va un paso más allá en cuanto a que es una creación personal, no genérica. La visión tiene que ver con un ideal.

Es habitual que la visión esté definida en términos de especialización, acotando la perspectiva del propósito.  En el caso de un Contador ya dijimos que su propósito bien podría ser la búsqueda de la eficiencia, y los términos de su visión podrían estar  enfocados desde su inclinación a tratar con sistemas información contable, o desde la faz impositiva, financiera, análisis de costos, laboral, entre otros.  De lo expuesto se desprende otra de las diferencias entre propósito y visión. La visión responde a preferencias, tendencias, talentos y/o gustos personales.  La visión, y no el propósito, es lo que más se aproxima a la concepción moderna del término “vocación”
.
Generalmente la visión está relacionada con la identificación de una necesidad, que podría ser cubierta de alguna manera en el futuro por nosotros o por el grupo que es por nosotros liderado si nuestro desempeño fuera a la medida de nuestro pleno potencial. Resulta interesante el enfoque de Haggai al respecto, quien dice que la esencia de la visión es la de ser una “insatisfacción inspiradora”
. (John Edmund Haggai, 2001: 35). Luego, podemos decir que la visión es la imagen mental de nuestro pleno potencial en términos del cumplimiento de nuestro llamado a satisfacer una necesidad concreta con nuestros dones y talentos. 

Alguien con una visión conoce la brecha que existe entre su pleno potencial y la situación actual. El líder debe tener una compresión clara de su potencial y la de su grupo, ver claramente hasta dónde pueden llegar, y cuál es la necesidad que pueden y deben satisfacer.

En este punto vale la pena mencionar un patrón de pensamiento muy común: pasar directamente del propósito identificado, a una declaración de misión (sistema de metas u objetivos) sin molestarse en identificar una visión.

 Esto marca una de las mayores diferencias entre un administrador y un líder. Como ya fue expresado en párrafos anteriores, quien administra, usualmente preside desde un paradigma de “status quo”. Un líder se caracteriza por ser un agente de cambio. Esto explica la importancia del liderazgo como herramienta motivacional en la gestión del capital humano: el líder es capaz de revelar al grupo su propio potencial, convencerlos de que es posible alcanzarlo, y mostrarles un camino detallado para hacerlo. El grupo responde por tanto apropiándose de la visión, y ofreciendo un caudal de energía que no podría explicarse en un contexto de dirección convencional.

Es posible ir un paso más allá en el abordaje de la visión en la dinámica del comportamiento organizacional,  y así contemplar y meditar respecto del fenómeno de idealismo personal que puede tener repercusiones en la sociedad toda. Cuando hablamos de visión a este nivel nos estamos refiriendo a los anhelos y pasiones más profundas que puede albergar el alma de una persona, que al ser manifestada encuentra apoyo masivo en un tiempo y espacio dado. 

La visión en este sentido es la mayor contribución que alguien como persona pueda realizar a la humanidad: es el compromiso de alguien por ver cumplido su sueño. Este destilado tan particular del prodigio de la visión ha caracterizado a los líderes más influyentes de la historia. Un ejemplo sobresaliente de este tipo de hombres comprometidos con una visión enraizada fuertemente en sueños y anhelos que encontró un reflejo o eco en el inconsciente colectivo de su generación es el caso de Martin Luther King Jr. y quedó plasmado magníficamente en su discurso “I HAVE A DREAM” (YO TENGO UN SUEÑO): 

“Yo tengo un sueño que un día esta nación se elevará y vivirá el verdadero significado de su credo, creemos que estas verdades son evidentes: que todos los hombres son creados iguales.

Yo tengo un sueño que un día en las coloradas colinas de Georgia los hijos de los ex esclavos y los hijos de los ex propietarios de esclavos serán capaces de sentarse juntos en la mesa de la hermandad.

Yo tengo un sueño que un día incluso el estado de Mississippi, un estado desierto, sofocado por el calor de la injusticia y la opresión, será transformado en un oasis de libertad y justicia.

Yo tengo un sueño que mis cuatro hijos pequeños vivirán un día en una nación donde no serán juzgados por el color de su piel sino por el contenido de su carácter.

¡Yo tengo un sueño hoy!

Yo tengo un sueño que un día cada valle será exaltado, cada colina y montaña será bajada, los sitios escarpados serán aplanados y los sitios sinuosos serán enderezados, y que la gloria del Señor será revelada, y toda la carne la verá al unísono.

Esta es nuestra esperanza. Esta es la fe con la que regresaré al sur. Con esta fe seremos capaces de esculpir de la montaña de la desesperación una piedra de esperanza.

Con esta fe seremos capaces de transformar las discordancias de nuestra nación en una hermosa sinfonía de hermandad. Con esta fe seremos capaces de trabajar juntos, de rezar juntos, de luchar juntos, de ir a prisión juntos, de luchar por nuestra libertad juntos, con la certeza de que un día seremos libres.

Este será el día, este será el día en que todos los niños de Dios serán capaces de cantar con un nuevo significado: "Mi país, dulce tierra de libertad, sobre ti canto. Tierra donde mis padres murieron, tierra del orgullo del peregrino, desde cada ladera, dejen resonar la libertad". Y si Estados Unidos va a convertirse en una gran nación, esto debe convertirse en realidad.”
 (Martin Luther King Jr.; 1963)

EL LIDER Y LA GESTION: Del idealismo de una visión a la obtención de resultados. –Definición y desarrollo de un programa de metas.- 

Haggai pone en perspectiva la importancia de la planificación y gestión de recursos que debe caracterizar al líder al decir: “El líder que se levanta por encima de los demás no lo hará por causa de su visión, por importante que esta sea, sino por haber sido capaz de llevar a cabo con éxito un programa de metas especificas”
 (John Edmund Haggai; 2001: 46)

Estas palabras toman mayor significado a la luz de una experiencia real y concreta. Un caso testigo es el de las dos expediciones que salieron de Europa en 1911 con la intención de ser la primera en llegar al Polo sur. Una al mando del Noruego Roald Engelbregt Gravning Amundsen y otra comandada por el Inglés Robert Falcon Scott. 

Este ejemplo demuestra que la trascendencia del liderazgo no es producto simplemente de la instauración de una visión (que en este caso era la misma para las dos expediciones) sino que además es necesaria cierta capacidad de gestión sobre la cual se puedan articular el presente con sus condicionantes y el futuro con sus situaciones deseables. La historia, a nuestros fines, está magistralmente narrada por John C. Maxwell en el libro “Las 21 leyes irrefutables del liderazgo”:
…” Antes de la salida de su equipo, Amundsen había planeado su viaje con mucho esmero.

Estudió los métodos de los esquimales y de otros experimentados viajeros del Ártico y determinó que su mejor línea de acción sería transportar todo su equipo y todas sus provisiones en trineos tirados por perros. Al reunir su equipo, escogió expertos esquiadores y entrenadores de perros. 

Su estrategia era sencilla. Los perros harían la mayor parte del trabajo mientras el grupo avanzaba de quince a veinte millas en un período de 6 horas cada día. Esto daría tanto a los perros como a los hombres suficiente tiempo para descansar todos los días después de la jornada.

La previsión y la atención que Amundsen dio a los detalles fueron increíbles. Ubicó y surtió depósitos de provisiones a lo largo de toda la ruta. En esa forma su grupo no tendría que llevar cada parte de la provisión durante todo el viaje. También equipó a su grupo con la mejor ropa posible. Amundsen había considerado detenidamente todo aspecto posible del viaje, lo había estudiado a fondo, y había hecho planes conforme a ello. Y obtuvo buenos resultados: El peor problema que tuvieron durante el viaje fue que a uno de los hombres se le infectó un diente y este tuvo que ser extraído…

… El otro equipo de hombres fue dirigido por Robert Falcon Scott, un oficial de la marina británica que previamente había hecho algunas exploraciones en el área de la Antártida.

La expedición de Scott fue la antítesis de la de Amundsen. En vez de usar trineos tirados por perros, Scott decidió usar trineos motorizados y caballos. Sus problemas comenzaron cuando los motores de los trineos dejaron de funcionar a sólo cinco días de haber comenzado el viaje. Los caballos tampoco viajaron bien en esas temperaturas glaciales. Cuando llegaron al pie de las montañas, fue necesario sacrificar a todos esos pobres animales. Como resultado, los miembros del equipo quedaron arrastrando aquellos trineos de doscientas libras. Fue un trabajo arduo.

… Scott no había prestado suficiente atención al resto del equipo del grupo. La ropa estaba tan mal diseñada que todos los hombres sufrieron de congelación. Uno de los miembros del grupo necesitaba 1 hora cada mañana para ponerse las botas en sus pies hinchados y gangrenosos. Todos fueron cegados por el reflejo de la nieve debido a las gafas inadecuadas que Scott había proporcionado. Lo peor de todo era que el grupo siempre estuvo escaso de comida y agua. Esto también fue consecuencia del mal planeamiento de Scott. Los depósitos de provisiones que Scott estableció no fueron abastecidos adecuadamente, demasiado lejos uno de otro, y muy mal señalados, por lo cual era difícil encontrarlos. Como tenían poco combustible para derretir la nieve, todos se deshidrataron. Las cosas empeoraron aun más porque Scott tomó la decisión de último minuto de llevar en el grupo a un quinto hombre, aunque sólo habían preparado suficientes provisiones para cuatro.

… Después de abarcar ochocientas penosas millas en 10 semanas, el exhausto grupo de Scott finalmente llegó al Polo Sur el 17 de enero de 1912. Allí encontraron la bandera noruega que ondeaba al viento y una carta de Amundsen. El otro equipo, bien dirigido, había llegado primero a la meta ¡con más de un mes de antelación!

… El viaje de este grupo al Polo fue muy malo, pero esa no es la peor parte de la historia. El largo viaje de regreso fue terrible…  ya había tomado dos meses y aún faltaban ciento cincuenta millas para llegar al campamento base. 

En aquel lugar murieron. Hoy sabemos su historia porque pasaron sus últimas escribiendo en sus diarios. Algunas de las últimas palabras de Scott fueron: “Moriremos como caballeros. Creo que esto mostrar que el espíritu de arrojo y de poder para aguantar no se ha ido de nuestra carrera”
(John C. Maxwell; 1998: 28-30) 
En su rol de planificador es donde el líder debe vivir desde el hemisferio izquierdo de su cerebro. Los detalles se hacen importantes, la capacidad de “ver el árbol” es lo que marca la diferencia.  Al lidiar con la realidad se hace necesario contar con una serie de pasos específicos y medibles para saber en qué grado estamos avanzando en la concreción de la visión. Esta brecha es cubierta por la planificación, e implica la definición de un programa de metas específicas y la confección de planes operativos detallados que nos permitan navegar en el tiempo y el espacio desde nuestra realidad a la concreción de la visión, moviéndonos secuencialmente desde una meta a otra.

A continuación en el presente trabajo expondremos la naturaleza de la habilidad de planificar como un hábito, seguidamente identificaremos los principios mentales que dominan esta actividad (cómo funciona nuestra mente frente a la tarea de planificar y que podemos hacer para hacernos más efectivos en esta labor) y por ultimo propondremos un breve proceso de planificación exponiendo los pasos que podemos seguir para concebir un plan efectivo.

1.1.1.7. EL HÁBITO DE PLANIFICAR:

La primera cuestión que se nos hace necesario recalcar es que la planificación, como el liderazgo en sí mismo, es un hábito; una disciplina que se puede adquirir y mejorar en el tiempo si tan solo se pone atención a los principios que explican su efectividad y se procura pulir, con la práctica, su aplicación en lo cotidiano.

En este orden de ideas, vale la pena mencionar dos verdades muy simples pero sumamente útiles a la hora de adquirir hábitos:  

a)
Los principios que gobiernan una disciplina se visualizan mejor al moverse de lo simple a lo complejo. Es preferible empezar con planes sencillos. Es probable que no podamos planificar de manera eficaz cada aspecto de nuestra vida la primera vez que nos enfrentamos a un papel en blanco. Es bueno comenzar con solo un plan a la vez para aprender a definir y poner en práctica algún proceso de planificación. 

Podemos planificar por ejemplo una tarea particular en el trabajo. Quizá sería bueno comenzar por aquella ocupación que nos presente mayores dificultades a la hora de realizarla, o aquella que en virtud de su volumen o consumo de tiempo es deseable analizar, simplificar y sistematizar para el futuro.

b)
El   hábito se adquiere con constancia.

La única forma de incorporar un hábito a nuestra conducta es practicarlo durante el tiempo que sea necesario hasta que se instale en el subconsciente. 

Como explica tan vehementemente Maxwell Maltz en su libro Psicocibernetica: ”Por lo general se necesita un mínimo de veintiún días para que se efectúe cualquier cambio perceptible en el cuadro mental. Tras la cirugía plástica, el enfermo tarda alrededor de veintiún días para acostumbrarse a su nuevo rostro. Cuando se amputa un brazo o una pierna, la “extremidad fantasma” suele persistir durante unos veintiún días. Se necesita que los moradores de una nueva casa vivan en ella unas tres semanas antes de que ésta comience a parecerles “su hogar”. Estos y muchos otros fenómenos comúnmente observados tienden a demostrarnos que se requiere un lapso mínimo de veintiún días para que una vieja imagen mental se desvanezca y cristalice una nueva....

… A lo largo de dicho lapso, es aconsejable no preocuparse por tratar de medir los progresos logrados, ni argüir intelectualmente con las ideas propuestas, ni debatir consigo mismo sobre la posibilidad de que éstas logren o no buenos resultados. Desempéñese los ejercicios, aun cuando al lector le parezcan imprácticos. Importa persistir en el desempeño del nuevo papel, en considerarse a sí mismo en una nueva luz, aunque al hacerlo parezca un tanto hipócrita, y aunque la nueva autoimagen se sienta algo incómoda o “poco natural” 
(Maxwell Maltz, 1960: 7).

1.1.1.8. PRINCIPIOS PARA UNA PLANIFICACION EFECTIVA:

Existe vasta bibliografía respecto a la manera en que podemos encarar la tarea de desarrollar un programa de metas.  Algunos autores brindan consejos o pautas prácticas que son importantes tener en cuenta a la hora de definir un curso de acción futuro, pero sin establecer un orden inteligible. Otros, en cambio, optan por proponer una secuencia de pasos o proceso lógico con el cual esquematizar las tareas que implica la planificación.

Lamentablemente, en la generalidad de los casos, estos enfoques son planteados de manera alternativa (son dos vertientes que en la generalidad de los casos no confluyen) y en consecuencia resultan insuficientes. La razón de ello es que en el proceso de transmisión de conocimiento resulta imprescindible, inescindible,  brindar tanto principios que expliquen los “por qué” de la eficacia, como la práctica producto de la experiencia. Una frase que refleja magistralmente esta verdad es la que se le atribuye a Herbert Spencer: “El gran objetivo de la educación no es el conocimiento, sino la acción”

En esta línea de pensamiento, en el presente trabajo proporcionaremos primero un conjunto de consejos útiles que ayudan a entender por qué algunas metas tienen más probabilidades de éxito que otras, y luego proponer una secuencia ordenada de pasos, a modo de “taller”, para que el lector pueda aplicar en su propia realidad la habilidad de la fijación de metas y la formulación de planes. 

1.1.1.8.1. Principio de Planificación #1: Las metas más eficaces son aquella que están escritas.

De entre todos los demás principios a considerar respecto de la fijación de metas sería difícil establecer un nivel de jerarquía o prelación entre ellos, pero el hábito de escribir las metas es sin dudas el más destacado de todos.

Las razones que hacen más efectivas a las metas escritas en comparación a aquellas que nunca llegan al papel son:

•
El hecho de escribir nos ayuda a agudizar el pensamiento. ”La lectura hace al hombre completo; la conversación, ágil, y el escribir, preciso”
 (Francis Bacon). Necesitamos cristalizar nuestras ideas, hacerlas concretas, para poder volcarlas de manera lógica sobre un papel.

•
Las metas escritas brindan un registro de nuestro grado de efectividad. Esto nos ayuda hacer correcciones en el futuro respecto de los errores cometidos en el pasado.

•
Las metas escritas estimulan el Sistema de Activación Reticular de nuestro cerebro: El papel con metas escritas nos proporciona un dispositivo físico en el cual enfocar nuestra atención y dirigir así nuestro pensamiento hacia la consecución de los objetivos propuestos.

Así expresado parece una obviedad, pero es fascinante analizar las reacciones en cadena que se disparan en nuestro cerebro por el solo hecho de establecer metas por escrito: 

En el tallo cerebral de todo mamífero existe un segmento llamado SISTEMA DE ACTIVACION RETICULAR (S.A.R.), que se encarga de controlar varias funciones de un organismo (tales como el estado de vigilia-sueño, el apetito, la eliminación de desechos, etc.) en el ser humano su función más importante es la de controlar el enfoque de nuestra atención en estado de conciencia 
.
Nuestro cerebro se ha adaptado a procesar grandes cantidades de información, básicamente ha aprendido a discernir entre toda la información que recibimos, aquello que nos resulta importante de aquello que no. Este filtro lo proporciona el S.A.R. que, en términos sencillos, se encarga de administrar, dirigir o enfocar nuestra atención. 

Tener metas escritas nos ayuda gestionar nuestro S.A.R. en pos del objetivo planteado. Un ejemplo práctico que sirve para hacernos más conscientes de la existencia de este mecanismo es recordar aquellos momentos en los que nuestros intereses sufrieron una modificación: Por ejemplo cuando nos interesamos en comprar un auto de cierto modelo o marca, empezamos a ver en las calles muchos más autos de ese tipo; o cuando nos enteramos que estamos esperando un hijo, es frecuente ver muchas más madres embarazadas en la calle o los anuncios publicitarios de pañales nos parecen más habituales
 .

Lo que logramos al escribir nuestras metas en un papel es  trabajar sobre nuestro S.A.R para configurar conscientemente con nuestras intenciones el filtro de nuestra atención  y lograr así mayor capacidad de enfoque. 

1.1.1.8.2. Principio de Planificación #2: Las metas escritas deben estar expresadas en términos específicos y concretos.

Un error muy habitual a la hora de fijar metas, sobre todo aquellas metas de índole personal, es enfocarse en lo que no queremos en vez ser específicos respecto de lo que si queremos.  Frases simples como “voy a dejar de ser impuntual” o “voy a dejar de comer comida chatarra”, o “voy a dejar de fumar” resultan ambiguas para nuestro cerebro y deben ser reemplazadas por declaraciones especificas expresadas en términos positivos y en tiempo presente tal como “llego a tiempo”; “consumo comida saludable”, “tengo una vida sana”.

La razón de esto nuevamente la encontramos en la manera en que nuestro cerebro procesa la información.  Nuestro cerebro piensa en términos de imágenes. De hecho, antes de la palabra hablada o escrita, nuestra forma de comunicación fue por medio de imágenes. Cuando evocamos la imagen negativa, por ejemplo con la declaración “dejar de fumar” nuestro Sistema de Activación Reticular solo visualiza el evento “fumar” y nos lleva a anclar nuestra atención en aquello que precisamente queremos evitar.

1.1.1.8.3. Principio de Planificación #: 3-
Las metas deben ser cuantificables en términos de tiempo y efectos o consecuencias.

Lo que no se puede medir, no se puede controlar.

 La clave está en identificar dos parámetros mensurables: uno específico, referido a los efectos concretos  que se espera verificar como consecuencia de haber logrado la meta propuesta, y otro general referido al plazo en el cual espero lograr esos resultados concretos. 

En este sentido todas las metas deben, por naturaleza, estar relacionadas con dos cifras. Una referida a la magnitud de los resultados esperados, y otra que expresa el plazo de tiempo en el cual se espera lograr esos resultados. Por ejemplo podría plantearse Incrementar las ventas un 20% en un año, o disminuir los reclamos a 10 el próximo trimestre, o incorporar dos clientes nuevos a nuestra cartera en los próximos 6 meses, etc.

Las razones de por qué este tipo de metas resulta más efectivas que las que no cuentan con magnitudes de referencia son:

•
Cumplido el plazo podemos evaluarnos. Si no alcanzamos el objetivo propuesto, estaremos en condiciones de proceder a identificar las causas y en el mejor de los casos podremos llegar a la conclusión de que sobreestimamos nuestra capacidad. Si en cambio superamos las metas, tendremos una  noción más exacta respecto de nuestro potencial y así poder iniciar un proceso de mejora continua.

•
Al comunicar los objetivos de esta manera, otros pueden evaluarnos. Así, nuestra responsabilidad no se limita  a un resultado determinado, sino que se extiende a una eventual rendición de cuentas totalmente objetiva.

1.1.1.9. TALLER DE FIJACION DE METAS:

Proponemos como modelo un procedimiento desarrollado por el autor Tommy Newberry en su libro “El éxito no es casualidad”
 (Tommy Newberry; 2008: 82). Este método está orientado a la definición de metas de índole personal, pero será modificado en cuanto sea pertinente para poder usarlo como una técnica de aplicación general.

1.1.1.9.1. Proceso de Planificación. Paso #1: Tormenta de ideas.

 La única consigna es básicamente tomar como referencia un marco de tiempo  considerablemente extenso como para considerar a todos los factores como variables.  Con experiencia podemos llegar a manejar un rango de tiempo sumamente amplio, como  por ejemplo 30 años, pero para empezar 10 años es un marco  de tiempo aceptable. 

El principio detrás de este paradigma es que no nos enfrentamos al futuro como si se tratara de una cosa ya hecha, sino que consideramos al futuro como un lugar que actualmente está en construcción. Es más fácil construir el futuro que intentar predecirlo.

Ahora ahondemos un poco más sobre la técnica de “tormenta de ideas”
. Fue desarrollada por Alex Osborn (especialista en creatividad y publicidad) en los años 30 y publicada en 1963 en el libro "Applied Imagination". Esta es una herramienta eminentemente grupal que tiene como propósito la generación de ideas.

Es una actividad que aprovecha la creatividad desde un enfoque de construcción colectivo, por eso la metodología desde la que se plantea se asimila a un juego grupal.

Necesitamos:

•
Materiales de trabajo: sala, sillas para el grupo,  pizarra grande o cuaderno de notas para apuntar las ideas, grabadora (opcional), reloj. 

•
Participantes, roles: facilitador o coordinador (dinamiza el proceso), secretario (apunta las ideas), miembros del grupo.

Etapas del proceso:

•
 Es conveniente empezar con unos minutos de “calentamiento”: A modo de juego, ejercitamos el pensamiento creativo del grupo con consignas tales como: “mencione objetos que tengan un valor menor a $100”, “mencione nombres de bandas de Rock Iberoamericanas”, “nombre marcas de golosina”, etc.

•
Se establecen las pautas en las que se enmarca la actividad, a saber: 

Se establece un número de ideas al que queremos llegar.  Se marca el tiempo durante el que vamos a trabajar. Y las cuatro reglas fundamentales que se mencionan a continuación: 

- Toda crítica está prohibida  

- Toda idea es bienvenida  

- Tantas ideas como sea posible  

- El desarrollo y asociación de las ideas es deseable  

La idea es que los participantes digan todo aquello que se les ocurra de acuerdo al problema planteado y guardando las reglas anteriores.

•
-  Se plantea claramente y en forma de pregunta el problema en cuestión, en nuestro caso: ¿Cómo nos vemos a nosotros (grupo y/u organización) en los próximos 10 años? ¿Qué nos gustaría ser, hacer o tener dentro de 10 años? A continuación se registran todas las respuestas que surjan, suspendiendo todo juicio de valoración. Es deseable continuar la actividad hasta cubrir el tiempo estipulado, o alcanzar la cantidad de respuestas preestablecidas

•
- Cubiertos los cupos de tiempo y cantidad, ahora si procedemos a valorizar las ideas de modo de enfocarnos para trabajar en aquellas que resulten más significativas. El grupo establece los criterios con los cuales va a evaluar las ideas. Ejemplos: Rentabilidad de la idea, grado de factibilidad, grado de extensión de la idea. Otra posibilidad puede ser la de definir un cupo reducido de metas (por ejemplo 5 de las 150 ideas propuestas) y seleccionarlas por votación.

1.1.1.9.2. Proceso de Planificación. Paso #2: Articular las ideas aisladas en un proyecto integral.
En el paso anterior nos enfocamos en “hitos” o eventos deseables. Eso sin dudas es positivo, pero muy probablemente  a la vez sea incompleto. Posiblemente habremos descuidado alguna condición necesaria en virtud de nuestro enfoque de alcanzar el resultado suficiente.

Esto se puede solucionar tan solo con visualizar “el cuadro completo”. El ejercicio propuesto es redactar en dos o tres párrafos una descripción más o menos detallada de lo que será nuestra situación en 10 años. Es importante recordar que la redacción debe hacerse en términos específicos, positivos y en tiempo presente. Así nuestra mente no tendrá dificultades para visualizar el resultado deseado, en virtud de que no hacemos referencia a ninguna brecha conceptual ni de tiempo.

Es habitual que en este punto surjan otras metas que las previstas originalmente, las cuales deberán ubicarse en una línea de tiempo, entre nuestra situación actual y el futuro tal cual lo hemos descrito. Estas constituirán metas intermedias.

1.1.1.9.3. Proceso de Planificación. Paso #3: Abordar el proyecto integral en secuencia temporal. El mediano plazo.

Con una idea clara en mente de lo que esperamos ser, hacer y tener en diez años, ahora podemos usar un enfoque retrospectivo, de manera de identificar cuáles son los hitos que necesitamos alcanzar al final del año noveno, octavo, séptimo, sexto, quinto y cuarto. 

Ahora es momento de hacer énfasis en el mediano plazo. Generalmente el marco de referencia suelen ser tres años. Este es lapso de tiempo ideal para administrar con realismo nuestros recursos y a la vez visualizar nuestro futuro como significativamente diferente, producto de la planificación.

El propósito es definir sub-metas o hitos en el camino hacia la realización de la visión en el largo plazo. Es necesario verificar constantemente esta correlación entre metas intermedias y la visión de largo plazo. Una forma sencilla de hacerlo es preguntarnos:

¿El logro de estas metas, nos conduce a lograr la visión?

En caso afirmativo, ¿exactamente cómo lo hacen? 

¿Representan la mejor ruta para alcanzar la visión a largo plazo?
1.1.1.9.4. Proceso de Planificación. Paso #4: La motivación. Identificar razones trascendentes por la cuales las metas planteadas deben ser logradas

¿Por qué queremos lograr estas metas? 

En este punto se propone hacer una lista de las recompensas materiales y psicológicas que implica el alcanzar la visión propuesta. La idea es asociar a cada meta un conjunto de recompensas tangibles y beneficios intangibles: Bonos económicos, beneficios extra salariales,  emociones y sentimiento de realización  que genera en nosotros saber que contribuimos a la sociedad de esta manera determinada. 

Debemos asegurarnos de contar con las suficientes razones para lograr nuestra visión. No hay inconveniente con exagerar un poco. Cuanto más poderoso sea el sentido de propósito mas fuerte será la motivación que este proceso de planificación generará.

El movimiento natural es primero definir “el qué”, luego descubrir “el por qué”, y finalmente determinar “el cómo”. Cuando sabemos lo que queremos, y somos consientes de por qué lo queremos siempre podremos encontrar alguna forma de hacer que suceda.

1.1.1.9.5. Proceso de Planificación. Paso #5: La Planificación propiamente dicha.

La planificación es el acto deliberado de forjar el futuro sobre el yunque del presente
. La idea de planificar es poder hacer algo acerca del futuro ahora mismo, definir la semilla que debemos sembrar hoy para poder obtener la cosecha que deseamos mañana.

Desde la perspectiva de haber alcanzado las metas definidas para tres años, la idea es comenzar a trabajar “hacia el pasado”, progresivamente hasta llegar al día de hoy. Visualizándonos en posesión de los resultados definidos para el tercer año, debemos pensar en lo que debe lograrse al final del segundo año, y luego al final del primer año. Así habremos definido las metas para el año próximo. A fin de traducirlo en acción es necesario pensar en los logros que necesitamos alcanzar para finales  del tercer trimestre, ¿y para el segundo? Y finalmente las metas que necesitamos alcanzar en los próximos tres meses. 

Con esta información debemos establecer plan operativo inmediato, creando una lista cronológica de tareas, asignando tiempo y recursos previstos para cumplirla así como la persona responsable de hacerlo
1.1.1.9.6. Proceso de Planificación. Paso #6: Identificación puntual de obstáculos potenciales y actitudes o acciones a adoptar en estas eventuales situaciones críticas.

Por último, la prudencia exige tomar solo un poco más de tiempo para pensar en aquellas cosas que podrían impedirnos alcanzar las metas propuestas.

¿Qué podría salir mal? ¿Cuáles son los puntos débiles o críticos en nuestro sistema de metas?
La consigna es hacer una lista de todos los posibles obstáculos que podríamos encontrar: resistencia de personas (superiores, colaboradores o dependientes); escases de recursos; hábitos, actitudes o creencias identificadas en la cultura organizacional.

A continuación, solo nos resta definir nuestra actitud frente a esta contingencia, anticipar nuestra respuesta, pre-pararnos mentalmente para afrontar dicha dificultad y anticipar cursos alternativos de acción para que la emergencia no nos encuentre dubitativos.

La comunicación, la organización y el liderazgo 

Como se explicara en párrafos anteriores
, la comunicación completa la trilogía de competencias que consideramos básicas en el instrumental de cualquier dirigente que procure lograr algún tipo de relevancia y/o trascendencia. 

Según su experiencia o sus habilidades técnicas, el líder podrá ser reconocido como especialista. Pero lo que lo distingue al líder de otros especialistas que no alcanzaron efectividad en posiciones directivas, es sin dudas su capacidad como comunicador.

Para encarar nuestro estudio del fenómeno social de la comunicación empezaremos por destacar algunas cuestiones básicas de la teoría de la comunicación, luego caracterizaremos a la comunicación en el contexto de la organización, posteriormente nos enfocaremos en el rol del líder dentro del sistema de comunicación organizacional y lo que proponemos como un proceso de comunicación efectivo en el contexto del liderazgo. Finalmente desarrollaremos una herramienta de gestión de Recursos Humanos (MÉTODO DISC) que tiene el potencial de contribuir enormemente a la efectividad del Profesional en Ciencias Económicas en su papel profesional de líder comunicador

1.1.1.10. NOCIONES TEORICAS DE LA COMUNICACIÓN EN GENERAL -Introducción-

En términos etimológicos, la palabra comunicar se refiere las acciones de compartir o intercambiar.  Su raíz es latina,  “communicare”, y significa "compartir" o "poner en común".

 Evidentemente desde sus primeros usos hasta nuestros días, la palabra ha tenido cambios radicales en el paradigma desde el cual considerar su significado o conceptualización. Como ejemplo podemos decir que aquello que originalmente era una idea que solo tenía sentido considerada en el contexto del comportamiento humano, hoy es también una actividad propia de un sinnúmero de objetos capaces de “comunicarse” de mil maneras distintas.

Aun en el contexto del comportamiento humano, el término se ha desnaturalizado. Basta detenerse un minuto a reflexionar y caer a cuenta de que los principales aportes o aplicaciones de la teoría de la comunicación hoy en día apuntan al Marketing y la Propaganda y están más cerca de la manipulación  que del “compartir”, “intercambiar” o “poner en común”.

Más allá de las apreciaciones personales que pudieran suscitar, todas estas consideraciones previas resultan útiles para entender a la comunicación como se definen hoy en día: 

La comunicación es un proceso de interrelación entre dos o más seres vivos o entidades (emisor y receptor) y en el cual se verifica transferencia de información, todo esto en un contexto determinado. Para ello el emisor debe contar con la capacidad de codificar dicha información en un mensaje y disponer de un medio por el cual hacer llegar dicho mensaje al receptor. El receptor por su parte debe ser capaz de codificar e interpretar la información recibida.  
Este proceso puede eventualmente tornarse bivalente cuando el receptor luego de la interpretación brinda una respuesta al emisor que ahora se configura como receptor.
1.1.1.11. DISTINTAS PERSPECTIVAS QUE PUEDE ASUMIR LA TEORIA DE LA COMUNICACIÓN RESPECTO AL PROCESO COMUNICATIVO

Por lo expuesto anteriormente, el paradigma de “comunicación” debe ser entendido en un contexto determinado. Los siguientes son algunos de los enfoques desde los cuales se puede abordar el proceso comunicativo y por ende las distintas posturas que puede asumir la teoría de la comunicación:

· 
Mecanicista: Este punto de vista entiende la comunicación en un rol de perfecto transmisor de un mensaje desde un emisor hasta un receptor

· Psicológico: Considera a la comunicación como el acto de enviar un mensaje a un perceptor (llamado así porque considera al receptor como sujeto de la comunicación) y en el cual las sensaciones y las ideas de ambas partes influyen considerablemente en el contenido del mensaje.

· Construccionismo social: Este punto de vista, también llamado "interaccionismo simbólico", considera a la comunicación como el producto de significados creativos e interrelaciones compartidas.

· Sistemática: Considera a la comunicación como un mensaje que pasa por un largo y complejo proceso de transformaciones e interpretaciones desde que ocurre hasta que llega a los perceptores.

Sin dudas el enfoque Psicológico y de Construccionismo Social serán los que tomaremos como punto de referencia para el desarrollo de nuestro trabajo, que tiene como objeto de estudio las relaciones humanas y la organización como fenómeno social. 

1.1.1.12. AXIOMAS DE LA COMUNICACIÓN HUMANA

Los Axiomas son proposiciones tan claras y evidentes que se admiten sin necesidad de demostración.

Quizá el lector esté familiarizado con el término, pero en un contexto matemático. Los axiomas en matemática son premisas que se aceptan sin demostración previa, y sirven como punto de partida para demostrar otras fórmulas. Lo mismo aplica a cualquier proceso hipotético-deductivo, donde el investigador se vale de los axiomas como proposición no deducida (de otras), sino que por constituir una regla general de pensamiento lógico, le sirven de base y sustento a sus posteriores afirmaciones.
Los teóricos del fenómeno de la comunicación, considerada solamente en el contexto de las relaciones humanas, han desarrollado 5 premisas cuyo conocimiento es imprescindible para comprender y valorar el resto de las afirmaciones vertidas en esta parte de nuestro trabajo.

1.1.1.12.1. Axioma 1: No es posible no comunicarse. –El rol de la conducta en el proceso comunicativo-.

La comunicación de la que es capaz una persona debe entenderse desde la noción de comportamiento. En la medida que se verifica conducta en un sujeto cuando está en presencia de otros, se considera que esa conducta o comportamiento tiene el valor de mensaje. 

Cada acción, consciente o no, intencional o no, puede ser interpretado y es, por tanto, un acto de comunicación.

1.1.1.12.2.  Axioma 2: Toda comunicación tiene un aspecto de contenido y un aspecto relacional, tales que el segundo clasifica al primero y es, por ende, una meta comunicación. –La importancia de la relación en el proceso de comunicación-.

Toda comunicación se realiza en dos niveles simultáneamente: un nivel de contenido (comunicación) y un nivel de relación (meta-comunicación).  El primero de estos niveles (el contenido) está incluido y determinado (calificado, valorado) por el segundo (relación).  

Esto significa que las personas que se comunican, junto con el intercambio de información, establecen algún tipo de relación, y es esta relación la que otorga a la información (y a la comunicación misma) su sentido o interpretación. 

Dicho de otra forma, no hay comunicación sin relación, y es la relación la que asigna valor a la información transmitida (mensaje) en el proceso de comunicación.

1.1.1.12.3. Axioma 3: La naturaleza de una relación depende de la puntuación de las secuencias de comunicación entre los comunicantes.  –Considerando la SUBJETIVIDAD como elemento de distancia y la CULTURA como fuerza homogeneizadora-
Las personas interpretan lo que ocurre, básicamente ordenando los hechos en secuencias coherentes, pero necesariamente arbitrarias, porque expresan una perspectiva personal.  

Resulta evidente que no hay una sola manera de puntuar la realidad y que puede haber tantas valorizaciones de la realidad como personas en el mundo.  

La puntuación de la secuencia tiene vital importancia debido a que de ella depende que las interacciones se produzcan sobre la base de una realidad compartida, facilitando el acuerdo y el encuentro humano.  

Los grupos tienden a compartir una serie de puntuaciones convencionales (comparten valores, culturas, historia) que favorecen su estabilidad y hacen más expeditos los procesos de influencia.
1.1.1.12.4. Axioma 4: Los seres humanos se comunican tanto digital como analógicamente.-Comunicación Verbal y No Verbal- 
La distinción entre comunicación digital y analógica resume los dos modos básicos de la comunicación humana.  

El lenguaje digital cuenta con una sintaxis  lógica sumamente compleja y poderosa, pero carece de una semántica  adecuada en el campo de la relación, mientras que el lenguaje analógico posee la semántica pero no una sintaxis adecuada para la definición inequívoca de la naturaleza de las relaciones

La digital se refiere a signos que representan arbitrariamente objetos o eventos.  El ejemplo más característico de esto es el lenguaje verbal, en el cual las palabras poseen una relación convencional con los objetos.  

Lo analógico, en cambio, está constituido por símiles que reflejan parte de las características de lo que quieren representar.  Esto es lo que ocurre en un dibujo, una fotografía o un gesto. Todo el comportamiento no verbal es analógico.
1.1.1.12.5. Axioma 5: Todos los intercambios comunicacionales son simétricos o complementarios, según que se presenten en un plano de igualdad o de diferencia. –EL Impacto de los roles de autoridad en el proceso comunicativo-.

Todo intercambio comunicativo queda incluido en la categoría de interacción simétrica o complementaria, según esté basado en la igualdad o en la diferencia. 

Este axioma refleja  una situación real de nuestra sociedad, ya que al considerar procesos de comunicación en el contexto de las instituciones, siempre existe un dominio de ciertos papeles o estratos sobre otros (jerarquías).

La simetría ocurre cuando las personas intercambian información o manifiestan comportamientos en un pie de igualdad,  de modo que existen idénticos deberes y derechos, como ocurre en un grupo de pares.  

La complementariedad es la característica de aquellas relaciones en que se intercambian (o es esperable que se intercambien) diferentes tipos de comportamiento, como ocurre entre sargento y soldado, o jefe y subalterno.
1.1.1.13. LA COMUNICACIÓN HUMANA EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Ya fue dicho, al analizar la teoría de la comunicación, que una de las perspectivas o enfoques posibles para encarar el proceso comunicativo es LA COMUNICACIÓN COMO UN FENOMENO DE CONSTRUCCIONISMO SOCIAL. 

Sin profundizar más, el párrafo citado nos sirve como contexto para apuntar que, si la comunicación humana en el ámbito de un grupo, presenta particularidades ¡Cuanto más particular es la comunicación entre las personas en el lugar cotidiano de trabajo!

Al analizar el proceso comunicativo en el marco exclusivo de la organización, resultan evidentes ciertos patrones. La identificación y compresión  de estos circuitos es tan útil como necesaria para el profesional que pretende desempeñarse con efectividad en su rol de líder.

El primer ítem a destacar es que en el ceno de un grupo humano (familia, grupo de amigos, empresa, equipo de trabajo, ONG, etc.) cada proceso de intercambio de información tiene un propósito, un motivo y/o razón de ser. Así, decimos que la comunicación en el ámbito organizacional reconoce funciones. 

En segunda instancia, y a la luz del trazado descripto por los canales de comunicación en la faz interna de la empresa, podemos apuntar que la comunicación organizacional (interna) tiene sentido, orientación o dirección, en virtud de lo cual podemos clasificar el trafico informativo como ascendente, descendente (en sentido vertical) o lateral (en sentido horizontal).

1.1.1.13.1. Funciones de la comunicación en el contexto organizacional
.

A la luz del primer axioma de la comunicación no resulta exagerado decir que todo sujeto que manifiesta un comportamiento susceptible de ser interpretado como mensaje, está poniendo en evidencia una necesidad que, de manera consciente o subconsciente, busca satisfacer.

Como fenómeno social, la comunicación desempeña cuatro funciones principales en el contexto de un grupo u estructura  organizacional. En una empresa cualquiera, las personas se comunican con fines de control, motivación, expresión emocional o con el objeto de facilitar información para la toma de decisiones. 

La comunicación como instrumento de control: En este sentido, la comunicación actúa en cualquier grupo humano para  controlar  el comportamiento de los miembros. De manera formal o informal, quien se comunica con fines de control determina los lineamientos por los que se espera que la conducta se encauce. 

Las organizaciones tienen jerarquías de autoridad y lineamientos formales que exigen el acatamiento por parte de los empleados. Por ejemplo, cuando se requiere que los empleados de primera línea comuniquen a sus jefes inmediatos cualquier queja que los clientes pudieran tener relacionada con su puesto de trabajo, la comunicación está desempeñando una función de control. Pero la comunicación informal también controla el comportamiento. Cuando los grupos de trabajo hacen bromas, ejercen presión social o acosan a un miembro que produce demasiado (y hace que se vea mal el resto del grupo), se están comunicando informalmente con ese sujeto con la intención de controlar su comportamiento. 

La comunicación como herramienta de motivación: La comunicación fomenta la motivación al aclarar a los empleados lo que se debe hacer, lo bien que lo están desarrollando y lo que se puede hacer para mejorar el desempeño si éste se encuentra por debajo del promedio. 

La formación de metas específicas, la retroalimentación sobre el avance hacia las metas y el reforzamiento del comportamiento deseado: todas estas son conductas que pretenden estimular la motivación y requieren de la comunicación. 

La comunicación como vía de Expresión Emocional: Para muchas personas, el grupo de compañeros de trabajo es su fuente básica de interacción social. La comunicación que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fundamental por el cual los miembros muestran sus frustraciones y sus sentimientos de satisfacción. 

Por tanto, la comunicación proporciona un escape para la expresión emocional  de sentimientos y para la satisfacción de necesidades sociales. 

La comunicación como facilitadora de información para la toma de decisiones: La última función que desarrolla la comunicación se relaciona con su papel de facilitar la toma de decisiones. Esta necesidad de información es la que viene a ser satisfecha por los “SISTEMAS DE INFORMACION”, muy especialmente los sistemas de información contable y financiera. 

Proporciona datos relevantes y oportunos que los individuos y las organizaciones necesitan para tomar decisiones, para identificar y evaluar opciones alternativas. 

1.1.1.13.2. Tipos de comunicación organizacional.

Podemos dividir la comunicación interna de una empresa en dos tipos: 

• Comunicación ascendente: es aquella que se realiza desde abajo hacia arriba en la jerarquía. El emisor está en las primeras líneas y el “cliente interno”, destinatario del mensaje, se ubica en las posiciones superiores. 

• Comunicación descendente: es aquella que se realiza desde arriba hacia abajo en la jerarquía.  Es la comunicación clásica dentro del contexto organizacional, ejemplo de este tipo de información organizacional pueden ser los procedimientos, las políticas o cualquier tipo de memorándum o comunicado de carácter eventual que se origina en los niveles superiores de la empresa con destino a los empleados de primera línea.

Cada tipo de comunicación requiere de herramientas o medios de comunicación particulares. La empresa dispone de un amplio repertorio de canales de comunicación que le permite acercarse de la mejor manera posible al público al que se dirige, haciendo posible así moderar el carácter informativo/afectivo de los mensajes, así como el grado de formalidad.

1.1.1.14. EL ROL DEL LIDER COMO GESTOR DE LA COMUNICACION DENTRO DEL CONTEXTO ORGANIZACIONAL. 

Hasta aquí hemos desarrollado los aspectos más importantes de la comunicación como fenómeno social, su conceptualización moderna, los principios que gobiernan el proceso comunicacional, etc.  Hicimos también especial énfasis en las particularidades que presenta la comunicación al enmarcarse en el contexto de la organización.

Pero ahora bien ¿Qué tiene que ver todo esto con el liderazgo?

Básicamente el líder proporciona el “factor humano” a la política o cultura comunicacional que tiene o pretende tener una empresa y que en consecuencia se verifica en el ceno de un grupo de trabajo.

La mejor declaración de misión es inútil si las personas de la empresa no pueden verla personificada en algún referente; los más modernos medios de comunicación resultan inoperantes a la hora de promover la comunicación ascendente si el subordinado no confía en su superior inmediato. Los más exactos procedimientos no sirven de nada si el responsable de realizar la tarea no está motivado para llevarla adelante.

Con lo hasta aquí expuesto hemos querido remarcar que la adecuada gestión de la comunicación por parte del líder es de suma importancia, tanto para la organización, para el grupo o equipo de trabajo, y finalmente para las personas que la integran.

¿Y porque el desempeño del líder como comunicador es tan vital?

Claramente el factor determinante en el proceso de la comunicación como fenómeno social es la relación, y el liderazgo como disciplina de gestión del capital humano se caracteriza por establecer y desarrollar relaciones. 

El segundo axioma de la teoría de la comunicación así lo expresa: las personas no le dan valor al mensaje sino por la relevancia que le otorgan a la relación. La realidad indica que demasiadas veces este aspecto es dejado de lado,  incluso como variable a la hora de evaluar por qué los intentos por mejorar los proceso de comunicación interna resultan ineficaces.

1.1.1.15. SINOPSIS DE ESTRATEGIA DE ABORDAJE PARA MEJORAR LAS COMPETENCIAS COMUNICACIONALES DEL LIDER ORGANIZACIONAL.
Según el primer axioma de la comunicación, en la medida que un ser vivo presenta comportamiento, podemos considerar que se está comunicando. Por cuanto todo comportamiento puede ser traducido en mensaje, es prácticamente imposible para un ser humano con capacidades normales no comunicarse.

Entonces, desde la perspectiva del líder, la clave de un proceso de comunicación efectivo no puede encararse desde la premisa de “comunicarse más” (siempre nos estamos comunicando); tampoco podemos pensar que solamente con pulir las habilidades de oratoria es suficiente para “comunicarse mejor”, puesto que el lenguaje es solo una pequeña parte de todo lo que engloba la idea de “comportamiento”, el cual (como mensaje) está integrado por un componente “contenido” y por un componente “relacional” (ver segundo axioma).

Por ello, el enfoque que proponemos a continuación para desarrollar las competencias comunicacionales del líder es primero identificar un “proceso de comunicación efectivo” para luego poder comenzar desde allí a considerar las herramientas comunicacionales para alcanzar ese objetivo, más específicamente abordaremos cuestiones relativas a la teoría de la conducta. 

Consideramos que de esta forma el lector no quedará enclaustrado al método propuesto sino que, por comprender el principio de una comunicación efectiva,  podrá identificar y ensayar otras técnicas más adecuadas a su contexto.
Como cada uno de estos ítems requiere de una considerable extensión, serán abordados a continuación en el apartado 7.2.4 como una competencia de liderazgo mas, pero en realidad constituyen un apéndice de competencia comunicacional del líder. 

PROCESO DE DESARROLLO DE HABILIDADES COMUNICACIONALES:

Ya contamos con el sustento teórico para encarar la faz pragmática de las habilidades comunicacionales, entendida como fenómeno social. 

A continuación propondremos modelo de proceso de comunicación  y luego, desde la teoría administrativa y psicológica del comportamiento desarrollaremos una herramienta de gestión de Recursos Humanos (EL MÉTODO DISC) que tiene el potencial de contribuir enormemente a la efectividad del Profesional en Ciencias Económicas en su papel profesional de líder comunicador

1.1.1.16. CARACTERIZACION DE UN PROCESO DE COMUNICACION EFECTIVO: contenido deseado = efecto logrado.
Comencemos por el principio: Es crucial para el líder (como gestor de las comunicaciones en la organización) comprender que una comunicación es eficaz cuando el contenido que el emisor procura trasmitir con el mensaje es coherente con el efecto logrado en la conducta del receptor. 

Para que ello ocurra, el contenido percibido por el receptor debe ser aproximadamente similar al contenido deseado por el emisor a la hora de codificar el mensaje 

Podemos plantearlo en términos gráficos de la siguiente manera:

                    Ilustración 1: PROCESO DE COMUNICACIÓN EFECTIVA

[image: image1.emf]
Fuente: Haggai, John Edmund; 2001. “El líder”. Pág. 121.
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En el contexto de la comunicación humana, el contenido percibido y el consecuente efecto logrado en el receptor depende de muchos otros factores, además de las palabras del emisor. 

El contexto físico influye: es naturalmente mas difícil comunicarse en una sala de maquinas de un buque que en un café o buffet. 

El contexto psicológico del receptor también ha de ser considerado: Si una persona acaba de enterarse de que algún familiar ha sufrido un accidente, seguramente no estará en condiciones adecuadas para prestar atención a una instrucción.  

Sin dudas el factor más importante que influye sobre el contenido que el receptor pueda percibir del mensaje es la conducta (comunicación no verbal) del emisor. Hay dos cuestiones que bien podrían explicar este hecho a todas luces comprobable:

1-
Las personas procesan más información proveniente de la vista que la que proviene de cualquier otra fuente sensorial. Dicho de otra manera: aprendemos mas por lo que vemos que a través de cualquier otro de los sentidos. 

Hay situaciones que por naturales, nos resultan intrascendentes, pero basta analizar el estilo de vida de una persona invidente para darnos cuenta del importantísimo rol que el sentido de la vista desempeña en nuestro sistema de aprendizaje. Es incontable la cantidad de habilidades y conocimiento que una persona adquiere a lo largo de su vida por medio de la imitación, sin que exista palabra de por medio. Prender un fosforo, lavarnos los dientes, abrir un sache de leche, romper un huevo en un tazón, son alguna de las cosas que nosotros podemos intentar  hacer después de haber visto a alguien haciéndolo. 

 Un disminuido visual carece de esa prerrogativa, por lo que necesita de alguien lo adiestre paso a paso.  A la luz de estas acotaciones toma mayor relevancia lo que dice John Maxwell: “El 89% de lo que la gente aprende proviene de un estímulo visual, el 10% de un estímulo auditivo, y el 1% de otros sentidos. De este modo es comprensible que los seguidores muestren una mayor congruencia y lealtad, entre más perciban mediante el oído y la vista la coherencia existente entre la palabra y la acción del líder” 
(John C. Maxwell; 1996:54) 

2-
Según el segundo axioma propuesto por la teoría de la comunicación, podemos inferir (pues no lo dice explícitamente) que las personas tienden a no discernir entre el mensaje y el emisor. Así, las personas dan valor (perciben) al mensaje (elemento “contenido”)  según sea su juicio respecto al emisor (aspecto “relacional”). 

De manera que, si el mensaje verbal difiere del mensaje no verbal, el mensaje no tendrá valor o lo perderá rápidamente.  Si lo que el emisor hace y lo que se dice no guardan correlación, el mensaje es ambiguo y por tanto el efecto logrado será aleatorio. Por ejemplo: Les digo a los empleados: «Lleguen a tiempo» y luego llego al trabajo tarde, algunos llegarán a tiempo otros no.

1.1.1.17. HERRAMIENTAS COMUNICACIONALES, introducción a la teoría de la conducta.

En el marco de la Ciencia de la Administración  tuvieron lugar diversas escuelas
 (enfoques o paradigmas de Administración).
 Una de esas ramificaciones es la llamada ESCUELA CONDUCTISTA DE LA ADMINISTRACIÓN. Esta línea del pensamiento administrativo analizaba la gestión eficiente de las organizaciones, poniendo en el centro del tablero a la persona y a las consecuentes relaciones interpersonales que en la organización tienen lugar. 

Entre los aportes más importantes que proporciono la escuela conductista están las llamadas Teorías de la Conducta o del Comportamiento. Podemos mencionar a modo de ejemplo La teoría de la Jerarquía (pirámide) de las Necesidades  de Abraham Maslow;  Las Teorías X e Y (estructuras de pensamiento de los Directivos) de Douglas McGregor; o La Teoría de los Factores (Higiénicos y de Satisfacción) de Frederick Herzberg
.
En este contexto, y durante el tiempo transcurrido hasta nuestros días, la psicología ha avanzado en ciertos estudios que la administración ha usado como herramientas de gestión del capital humano. Una de ellas, el modelo DISC será tratada a continuación.

1.1.1.18. HERRAMIENTAS COMUNICACIONALES, Perfiles D.I.S.C.

El Modelo DISC es una herramienta multipropósito en el ámbito de la gestión de los recursos humanos. Suele usarse en el proceso de selección de personal, como complemento a la entrevista personal. También es muy útil a la hora de conformar equipos de trabajo, para medir compatibilidades y complementariedad entre los integrantes.

 En el contexto particular de nuestro trabajo será presentado como un instrumento facilitador de las comunicaciones, ya que por un lado posibilitan la comprensión de las conductas de aquellos sujetos que actúan de manera diferente a nosotros y permiten así prever, según cada tipología, la forma de interacción más adecuada. Por otra parte son un poderoso instrumento de autoconocimiento, ya que nosotros como emisores también tenemos modos de conductas preferidas, y si logramos conocerlas, comprenderlas y controlarlas podremos ejercitar entonces la tan valiosa inteligencia emocional, sumamente útil para lograr una comunicación eficaz en los términos propuestos.

Constituye así, sin lugar a dudas, una herramienta que puede potenciar al profesional en ciencias económicas en su rol de líder comunicador.

El Modelo DISC, desarrollado formalmente en primera instancia por El Doctor William Moulton Marston (9 de mayo de 1893 – 2 de mayo de 1947)
 es un test que pretende medir de manera rápida y con un grado de aceptable aproximación los rasgos de personalidad habituales de las personas, y provee así una visión general del estilo de conducta de un individuo.

Cristina Mejías  lo describe como “… [Un instrumento que] permite definir perfiles de factores de personalidad. Está basado en una división cuadripartita de las tendencias probables de conducta de los individuos, que se clasifican en DOMINANTES, INFLUYENTES, [SOLIDOS] y  [CONCIENZUDOS]...”. Toma su nombre de las iniciales en inglés de los distintos tipos de perfiles: D.I.S.C.
 (Cristina Mejías; 2010: 171)
Siguiendo la línea de pensamiento de Travis Bradberry,  usaremos el término “personalidad” para referirnos a la descripción de “preferencias y tendencias de las personas, para interactuar con el mundo que lo rodea. 

Igual que las tendencias a la introversión o extroversión, estos rasgos influyen en la manera como pensamos, como sentimos, y en última [instancia] determina como actuamos. Cada uno de nosotros tiene un perfil que refleja una combinación única de rasgos de personalidad y que se produce mediante rutas definidas de pensamiento en el cerebro. 

Para el momento en que somos adultos, estas rutas están fijas. Sirven de conductos a través de los cuales nuestro cerebro [encauza naturalmente el pensamiento], son canales mentales a través de los cuales [fluyen naturalmente] nuestras decisiones.

 La personalidad es el conjunto de motivaciones, necesidades y preferencias que sirve de marco a las fortalezas y debilidades de cada individuo”
 (Travis Bradberry; 2008:154)

En términos sencillos, lo que pretende el modelo de Martson es sintetizar lo que la gente suele pensar, sentir y hacer, como producto de los rasgos inherentes a su personalidad. 

El modelo puede emplearse a distintos niveles de profundidad de análisis y en ese proceso obviamente resigna simpleza con la intención de ganar precisión. Nosotros aplicaremos la versión más sencilla posible y por ello es importante tener en claro que los resultados que podemos obtener son meras aproximaciones, que aunque resultan sumamente útiles, no son 100% exactas.

1.1.1.18.1. ¿Cómo funciona el Modelo D.I.S.C.?.

Para empezar consideremos el modelo de manera grafica: 

Ilustración 2: El modelo DISC
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Fuente: Grafica de desarrollo propio
Tomemos un eje vertical en el cual consideramos la actitud de la persona frente a los desafíos que presenta el entorno, en el extremo superior tenemos la respuesta activa y en el extremo inferior la actitud pasiva. En otros términos ¿La tendencia es a actuar rápidamente cuando las cosas cambian? ¿O existe mayor propensión a sentarme y ver como se encaminan las cosas primero? ¿Puedo considerarme un agente de cambio? ¿Mi marcada tendencia es oponer resistencia?

A continuación consideremos un eje horizontal en el que consideremos la actitud frente a las relaciones interpersonales ¿mi enfoque natural es a priorizar las tareas? ¿Tiendo a centrarme en las personas? 

Si consideramos la intersección de los dos ejes presentados, tal como figuran en la imagen, se observan cuatro cuadrantes, en ellos quedan definidos los cuatro perfiles, estilos básicos o tendencias de personalidad que propone el modelo DISC, a saber: 

*- ESTILO DOMINANTE

*- ESTILO INFLUYENTE

*- ESTILO SOLIDO (ESTABLE)

 *- ESTILO CONCIENZUDO (APEGADO A LAS NORMAS). 

La hipótesis es que todos tenemos una marcada tendencia natural hacia alguno de estos comportamientos. 

Obviamente las conductas humanas son mucho más complejas, y así es habitual que una persona en particular sea una combinación única de estos cuatro perfiles. Pero la idea detrás del modelo es que en la generalidad de los casos una, o a lo sumo dos de estas descripciones de personalidad son marcadamente predominantes en la conducta de un sujeto.

A partir de la intensidad de las tendencias de comportamiento, el DISC  permite predecir: 

*- Conductas ante situaciones conflictivas.

*- Fuentes de Motivación

*- Factores desmotivadores

*- Orientación respecto a objetivos personales del sujeto.

*- Entorno preferido de trabajo.

*- Situaciones o actividades que tiende a evitar.

*- Cuales son formas (tratos) más adecuadas para su dirección.

1.1.1.18.2. Test de encuadre de personalidad.

A continuación guiaremos al lector paso a paso en el test, para que pueda obtener su propio perfil de personalidad para probar “per se” las posibilidades que brinda el modelo DISC

PASO #1: PLANILLA DE EVALUACION: (Ver ilustración 3)

 Para comenzar ubíquese mentalmente en su lugar de trabajo y desde esa perspectiva clasifique la lista de adjetivos que se encuentran en la tabla de abajo.

 El objetivo de esta evaluación es seleccionar su conducta natural e instintiva, no lo que perciba como la mejor respuesta. De hecho no hay respuestas buenas ni malas.

La tarea consiste en clasificar las palabras de cada fila en una escala de 1 a  4, asignando el valor de 4 al adjetivo que mejor lo describe de la fila y colocando 1 en el que lo describe menos.

A continuación sume sus calificaciones en cada una de las columnas, y coloque el número correspondiente en el recuadro asignado para los totales. En el recuadro que quedó en blanco, por encima de cada columna, coloque las letras D; I; S y C.

NOTA: Si los 4 totales no suman 120, Ud. no completó correctamente la encuesta o cometió algún error al sumarlos. En todo caso, por favor vuelva a revisar su trabajo.

Ilustración 3: PERFIL DISC, Planilla de Evaluación
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                                                Fuente: Desarrollo propio

PASO #2: DIAGRAMA DE ENCUADRE (Ver ilustración 4)
Con los resultados numéricos obtenidos en la planilla anterior,  podemos plasmar en un gráfico nuestro perfil DISC, de manera de visualizar rápidamente la intensidad de las tendencias de personalidad dominantes como así también las líneas de conducta menos representativas.

En el común de los casos, las personas obtienen resultados próximos a la línea de 40 puntos por lo menos para unos de los 4 perfiles, ese será el perfil dominante. En el próximo punto brindamos una descripción de cada uno de ellos.

                               Ilustración: 4 PERFIL DISC, Diagrama de encuadre
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Fuente: Desarrollo propio
1.1.1.18.3. Descripción de estilos de cada estilo de personalidad.

Antes de continuar, es preciso realizar una aclaración: Si bien nuestro trabajo está fundamentado científicamente en la técnica DISC, hay abundancia de bibliografía sobre el tema y a veces suelen usarse otros términos para referirse a las mismas cosas. El material que usamos como referencia para desarrollar la descripción de cada perfil se basa en el libro “Manual del Temperamento” de Tim LaHaye. 

Este autor usa el término “COLERICO” para referirse al Dominante, “SANGUINEO” para hablar del Influyente, “MELANCOLICO” para el  Concienzudo, y “FLEMATICO” para el Sólido
. (Tim LaHaye; 1987: 19 -24)
La intención manifiesta de este autor es respetar los términos que usaban los antiguos Griegos, quienes creían que las pautas de conducta propias de una persona se explicaban por la abundancia de alguno de esos fluidos en el organismo del individuo.

No obstante lo cual, para facilitar la comprensión, hemos unificado la terminología al modelo D.I.S.C., utilizando para cada temperamento los nombres según el acróstico.
Por último, es imposible agotar la complejidad de los rasgos de la personalidad humana en unos cuantos párrafos, e insistimos en que ese no es el objeto de nuestro trabajo. Nuestra única pretensión es exponer un modelo genérico que intenta describir con un grado de precisión medianamente aceptable  cuatro líneas de conducta básicas que están presentes con mayor o menor intensidad en cada persona considerada como individuo.

1.1.1.18.4. ESTILO DOMINANTE.

*- PERSONAJES DESTACADOS: Napoleón Bonaparte, Alejandro Magno, entre otros, demostraron el liderazgo de estilo Dominante.

*- FRASE DISTINTIVA: "Hagámoslo a mi manera" 

*- MOTIVACION BÁSICA: controlar 

*- NECESIDADES EMOCIONALES: Lealtad - Sensación de control – Aprecio - Reconocimiento de logros 

*- DESCRIPCION:

Emocionalmente: Es dinámico, un líder en todo el sentido de la palabra. Tiene una compulsión por cambiar el “status quo”, el orden existente de las cosas. Quiere actuar con rapidez y corregir injusticias. Es muy autosuficiente, confiado en sí mismo. Puede manejar cualquier proyecto y es muy difícil que se desanime.

Como padre: pone metas y motiva a su familia a actuar. Parece que siempre sabe la respuesta correcta, organiza el hogar. 

En el trabajo: Exige productividad, no le importa que se le opongan. Cumple lo propuesto y sabe organizar y delegar bien el trabajo. Actúa con rapidez. Tiene mucha decisión y capacidad de actuar con certeza y frialdad cuando otros colapsan bajo la presión. Le gusta arriesgarse. 

Como amigo: Casi siempre tiene la razón, está presto en las emergencias. Pareciera poco amigable y le gusta liderar al grupo.

*-  DEBILIDADES:

Ocurre lo mismo con todos los temperamentos: Las buenas cualidades del Dominante, llevadas a un extremo lo llevan a ser mandón, autoritario y manipulador. 

Es muy temperamental e impetuoso. Le encanta la controversia y aunque pierda, no se rinde. No muestra empatía a los demás: le desagradan las lágrimas y las emociones. 

En el hogar: Parece demasiado ocupado para dar tiempo a la familia. Se impacienta y no deja que los niños se relajen, puede llegar a deprimirlos. Habla muy rápido.

En el trabajo: Su estilo lo lleva a ser rudo, intolerante y sin tacto. Sabe manipular y manejar a los demás, lograr que otros inconscientemente hagan lo que él desea. Adicto al trabajo. No le importan los detalles. Exigente con sus subordinados.

Como amigo: decide por otros, tiende a usar a las personas, dominarlas. Posesivo. Pareciera que todo lo hace más rápido y mejor, pareciera que siempre está en lo correcto pero se vuelve impopular ante los demás. El Dominante piensa que nunca tiene faltas, que más bien los demás siempre se equivocan. 

*- RECOMENDACIONES:

La persona con perfil Dominante tiene que aprender a relajarse y disfrutar la vida, no debe pensar que siempre tiene que estar haciendo algo o trabajando. No debe sentirse culpable cuando descansa. Debe aprender a jugar o simplemente disfrutar de no hacer nada. Debe planear más actividades de esparcimiento. También debe evitar querer estar al mando siempre y debe obedecer de buena gana el liderazgo de otros, dejar que otras personas también “tengan la razón”. 

El Dominante detesta a las personas inseguras: él debe aprender a soportar las debilidades de otros, adaptar su liderazgo a las capacidades de los demás.  Debe admitir también que tiene faltas y defectos y que necesita aprender a disculparse cuando se equivoca.

*- COMPETENCIAS Y HABILIDADES:

EL compañero Dominante es bueno para situaciones que exigen decisiones rápidas, alcanzar metas, y en actividades que exijan mucha autoridad y control. Aunque hay que respetar al Dominante por su intuición, fuerza y liderazgo, es importante que usted como superior o colega se mantenga firme en sus convicciones, así lo respetará por tomar su posición, si usted permite que el Dominante tome el control de la situación, él continuará haciéndolo. Debe darle gracias al Dominante por manifestar su punto de vista; pero debe pedirle de forma amable y firme que le permita expresarse. Dese cuenta que no es la intención de una persona Dominante herir a los demás: el problema es que él es demasiado práctico y realista, hay que guiarlo a adoptar una perspectiva que le ayude  a que sea una persona más compasiva.
1.1.1.18.5. ESTILO INFLUYENTE.

*- PERSONAJES DESTACADOS: Jim Carrey,  típico temperamento Influyente.

*- SU FRASE CARACTERISTICA: "¡Hagámoslo de la manera divertida!".

 *- MOTIVACION BASICA: divertirse. 

*- NECESIDADES EMOCIONALES: Atención – Afecto – Aprobación - Aceptación

*- DESCRIPCION:

Emocionalmente el Influyente es de personalidad muy atractiva, es conversador, le gusta contar historias y dramatiza muy bien sus relatos, utilizando de manera genial el lenguaje gestual. Es el alma de la fiesta, y tiene buen sentido del humor.  Muy expresivo: toca físicamente a la gente cuando habla, muy demostrativo y con entusiasmo. Es ingenuo, inocente, sincero, en el fondo parece un niño. En tiempos difíciles es el que levanta los ánimos, proporciona diversión y alegra cuando el clima es invadido por la tristeza. 

Como padre: Hace que la vida en casa sea divertida. Es muy apreciado por los amigos de sus hijos.

En el Trabajo es muy creativo, con energía y entusiasmo inspirar a los demás a actuar.

Como amigo: Hace amigos con facilidad, sabe cómo llevarse con diferentes personas. Puesto que parece una persona interesante y excitante puede ser envidiado por los demás. Quiere saberlo “todo” y se siente especialmente atraído por los “secretos”.

*- DEBILIDADES:

La dificultad de la personalidad Influyente es que tiende a monopolizar las conversaciones. Suele ocupar su vida en cosas triviales, sin importancia. Es exagerado. Se ríe y habla en un volumen irritablemente alto. Se enoja rápido. Para algunos es egoísta, poco sincero e inmaduro… todavía es un niño.

En el hogar: muy desordenado, no escucha.

En el trabajo: no es persistente, pierde el interés muy rápido, empieza algo pero no lo termina. Prefiere hablar. Poco disciplinado. Se deja llevar por sus sentimientos.

Como amigo: No le gusta estar solo, y le gusta ser el centro de la atención. Contesta por otros. Repite sus historias una y otra vez. Siempre tiene excusas, es olvidadizo.

*- RECOMENDACIONES

La persona Influyente debe hacer un esfuerzo de hablar menos, ser más concreto e ir al grano y no exagerar. Ser más sensible a los intereses de las otras personas y no poner en primer lugar sus propios intereses: no ser egocéntrico. Aprenda a escuchar .Aprenda a organizar su vida, tomar notas, llevar una agenda. Es muy propenso a olvidar cosas constantemente (las llaves, papeles, compromisos) y hasta olvidar citas y nombres de personas. Lo peor es que convierten sus debilidades en cosas divertidas y de forma inconsciente no quiere corregir sus defectos pues piensan que son “positivos” ya que todo es gracioso.  Debe aprender a terminar lo que empieza. Puesto que no le gustan las cosas deprimentes, el influyente debe hacer un esfuerzo de estar a la par de sus amigos cuando tienen problemas, no huir de ellos.

*- COMPETENCIAS Y HABILIDADES

EL Influyente será muy bueno para crear entusiasmo en un grupo de personas, respecto a una nueva actividad o meta, es por naturaleza optimista. Le gusta estar en posiciones que atraigan la atención de otros y donde pueda interactuar con otros. Detesta las actividades aisladas y monótonas. Hay que felicitarlos por sus logros pues eso les hace felices y ellos aprecian mucho las compensaciones psicológicas por muy sencillas que sean.

1.1.1.18.6. ESTILO SOLIDO.

*- PERSONAJES DESTACADOS: Abraham Lincoln, Woody Allen

*- SU FRASE CARACTERISTICA: "Hagámoslo de la manera fácil"

 *- MOTIVACION  BASICA: paz.

 *- NECESIDADES EMOCIONALES: Tener paz y tranquilidad-Sentirse valorado-Falta de estrés-Respeto. 

*- DESCRIPCION:

Emocionalmente es muy tranquilo. No se perturba ante nada, equilibrado y tiene mucha paciencia. No parece mostrar sus emociones, es amable y compasivo y de buen humor. Puede mantenerse sereno aunque lo provoquen.

Como padre: dedica tiempo a sus hijos, no se inquieta fácilmente ni se afana demasiado.

En el trabajo: es una persona muy estable, apacible y simpática. Es muy capaz para la administración y buen mediador. Aunque haya mucha presión trabaja bien bajo ella sin perturbarse, sin perder la calma. Busca el camino más fácil.

Como amigo: tiene muchos amigos pues es muy llevadero, discreto, comprensivo, está dispuesto a escuchar y observar a las personas. Un punto interesante de la persona de temperamento Solido es que aunque parezca sumiso también tiene tanta capacidad administrativa como el Dominante, pero obviamente su administración es diferente: él desea complacer a todos, no causa problemas, es muy objetivo al juzgar a las personas sin comprometerse mucho. Puesto que es un buen conciliador, trata con bandos enfrentados de una forma equitativa, con paciencia y no se deja llevar por el pánico cuando está bajo presión.

*- DEBILIDADES:

Este tipo de temperamento puede preferir ser perezoso, indiferente e indeciso. Se compromete demasiado, no sabe decir NO. Sin embargo prefiere evitar las responsabilidades, no las busca de forma proactiva, sino que las asume eventualmente para no incomodar a quien lo pone en compromiso. HA TOMADO LA GRAN DESICIÓN DE NO TOMARNINGUNA DESICIÓN. Nadie lo mueve de donde está.

Como padre: Evita disciplinar, prefiere lo fácil y no es un agente de orden en su hogar .

En el trabajo: No tiene metas. Le falta motivación y desanima a otros. No le gusta que lo estén apremiando y presionando, prefiere observar más bien que actuar.

Como amigo: indiferente a los planes, se resiste a los cambios, puede ser una persona que juzga a los demás y tiende a ser sarcástica. 

*- RECOMENDACIONES

La persona de temperamento Solido debe hacer un esfuerzo de entusiasmarse. Puesto que tiene una predisposición muy marcada de resistirse al cambio debe probar hacer cosas nuevas, diferentes. Planear un viaje a un lugar diferente, nuevo, y no a su “terruño” de siempre. El Solido no siente mucha necesidad de entretenimiento y piensa que los demás tampoco. Su “ley motiv” es: NO HAGAS HOY aquello que puedes hacer mañana. Por eso debe hacer un esfuerzo por asumir responsabilidades y ¡AHORA! 

No posponga las reparaciones o arreglos del hogar. Debajo de la aparente apacibilidad hay, en realidad, una tranquila voluntad de hierro: nunca dice no, pero en la práctica logra su propia voluntad al oponerse de forma pasiva.  La persona de temperamento Solido tiende acallarse para no herir sentimientos, pero el problema es que al hacer eso el no comunica sus propios sentimientos.

*- COMPETENCIAS Y HABILIDADES

Las Personas de carácter Solido son muy buenas como mediadoras y negociadoras, son buenos para transmitir calma en situaciones difíciles y complicadas, y muy buenos para actividades que para otros son muy aburridas. Hay que ayudarles a ponerse metas, recompensarlos y felicitarlos por lograrlas. No espere mucho entusiasmo de ellos. No acepte cuando dicen NO la primera vez que les propone un desafío nuevo, más bien insista en el hecho de que confía en ellos y sus habilidades. Comprométalos de forma amable y firme para que tomen sus propias decisiones y no siga su juego de tomarlas usted por ellos. Puesto que es muy tranquilo y acepta todo, para muchos es tentador echarles la culpa de todo, cuando las cosas no salen bien: ¡NO LO HAGA!

1.1.1.18.7. ESTILO CONCIENZUDO.

*- PERSONAJES DESTACADOS: Vincent Van Gogh

*- SU FRASE CARACTERISTICA: "Hagámoslo de la manera correcta"

*- MOTIVACION BASICA: perfección

*-  NECESIDADES EMOCIONALES: Sensibilidad Apoyo Espacio, Silencio.

*- DESCRIPCION:

 Emocionalmente es muy profundo y pensador, es muy analítico. Tiende a ser un genio: tiene mucho talento, poeta, filósofo. Muy sensible: le gusta todo lo sublime, bello. Es muy idealista. Meticuloso y Abnegado.

Como padre: quiere que todo en casa se haga correctamente, que se mantenga en orden. Fomenta el estudio y el talento en su familia: tiene normas elevadas.

En el trabajo: le gusta seguir un horario. Es perfeccionista y muy detallista. Es muy persistente. Y puesto que su enfoque es positivo-negativo percibe pronto problemas potenciales, los anticipa y ya tiene soluciones creativas al respecto. Por así decirlo, tiene en su mente la "Ley de Murphy". Le gusta terminar lo que empieza. Le encantan las gráficas, mapas y listas.

Como amigo: el Concienzudo parece tener menos amigos, pues los escoge con cuidado. Este temperamento, al contrario del influyente, prefiere no llamar la atención así mismo, no le gusta ser el centro de la atención, quiere quedar entre bastidores, disfruta el anonimato, le agrada la soledad no porque sea antisocial sino porque disfruta de la paz y el sosiego que la soledad le reporta. Hablando poéticamente, le gusta ser "El fantasma de la ópera". Es muy fiel y leal, atento a las quejas. Se conmueve rápido y quiere solucionar los problemas de otros. Busca la pareja ideal.

*- DEBILIDADES: 

Se deprime con frecuencia. Tiene buena memoria para lo negativo. Tiende a ser muy introspectivo y con sentimientos de culpabilidad. Falsa humildad, inconscientemente procura que lo hieran para así justificar sus pensamientos negativos. Demasiado perfeccionista

EN EL HOGAR: sus metas para la familia son demasiado altas y termina por deprimir a sus niños, echa la culpa a los demás. Se convierte en mártir.
EN EL TRABAJO: No se orienta a las personas. Escoge trabajos difíciles. Se disgusta ante las imperfecciones. Indeciso de empezar nuevos proyectos: dedica mucho tiempo a planificar y analizar más bien que ponerse a trabajar. Puesto que se auto-desaprueba: siente una gran necesidad de aprobación. 

COMO AMIGO: socialmente inseguro, vive a través de otros, sospecha de los demás. Recibe cumplidos con escepticismo. Rechaza muestras de afecto. Le cuesta perdonar. Si se le oponen: le disgusta esas personas. Critica a otros. Puede llegar a creer que él es único en el mundo, que todos los demás están muy equivocados. Tiene que hacer un esfuerzo por socializarse más y por mostrar un estado de ánimo más alegre, aunque no se sienta así. Se queja de que no lo invitan a actividades sociales y cuándo los demás sí lo toman en cuenta, declina la invitación. Convierte cosas positivas en negativas. El concienzudo debe entender que aunque él planifica y piensa muy bien lo que va a decir, los demás temperamentos son más espontáneos: tiene que entender que detrás de un comentario informal de otra personas NO HAY un significado profundo o escondido.

*- RECOMENDACIONES 

Puesto que el concienzudo tiene una mala imagen de sí mismo, generalmente por críticas recibidas en su juventud, entonces debe hacer un esfuerzo por entender que no pueden permitir que otras personas sean sus jueces constantemente. Busca la alabanza de los demás de forma sutil, por ejemplo, al decir: “Nunca hago nada bueno”, o “Nunca me sienta bien ninguna ropa” (es como si estuviera alzando un rótulo que dicen: “soy una persona insegura”). Los demás se apresuran a decir que no es cierto y que todo está bien en cuanto a él. En realidad el concienzudo está pidiendo que alguien le ayude a mejorar su propia imagen. 

Puesto que es muy talentoso y sobresaliente, generalmente recibe cumplidos. Pero curiosamente son rechazados, pues el concienzudo piensa: “Oh! No fue gran cosa” o “Pudo haber sido mejor” o bien “No me extraña, según MIS CALCULOS TODO TENÍA salir bien” o peor aún “No me importa su opinión”. El debe aprender a apreciar y aceptar con entusiasmo los sinceros cumplidos o halagos de los demás. 

Para el concienzudo llega a ser muy valioso entenderlos diferentes temperamentos porque llega a darse cuenta que no es una persona “rara” o “rechazada” y que por otro lado el llega a ver que puede mejorar su personalidad y entender mejor a los demás.

*- COMPETENCIAS Y HABILIDADES

Las personas con este tipo de perfil suelen ser  buenos para los detalles, hacer gráficas, listas, archivos, y analizar problemas complicados. Esté preparado para manejar sus estados de ánimo cuando se deprime. Identifíquese con ellos y no los culpe de cómo se sienten. Anímelos a expresar sus sentimientos, que no se encierren en ellos. En muchos casos cuestiona lo que usted dice, hace preguntas que ponen en duda el significado de lo que usted ha dicho porque piensa que hay algo detrás: en ese caso, no se moleste y tenga paciencia y demuéstrele amor sincero. Aunque hay que respetar el hecho de que tiene una agenda de su vida muy planificada y llena, hay que ayudarle a no hacerse esclavo de sus actividades. El debe esforzarse por socializarse más."Una mente hermosa" - Un genio concienzudo, pero es excesivamente tímido. 

1.1.1.19. PREFERENCIAS COMUNICACIONALES DE CADA TEMPERAMENTO.

Es innegable que cada perfil de personalidad tiene una preferencia en la forma con la que interactúa con el medio.

Así por ejemplo una persona Influyente se siente cómoda interactuando con muchas personas en reuniones sociales, y si es posible buscará ser el centro de atención con anécdotas y chistes. Dado que invierte tanta energía y atención en tratar de caer simpático a su auditorio, carece de capacidad para escuchar.

Una persona con temperamento Dominante también es extrovertida, sin llegar a los niveles del  Influyente. Generalmente sus comunicaciones son unidireccionales, puesto que está bien identificado el o los destinatarios del mensaje. La persona Dominante no dirige la atención hacia su persona (como lo haría el Influyente) sino que encauza la charla hacia el curso de acción o estrategia a seguir. Con sus palabras no busca la popularidad sino dirigir acciones hacia un objetivo determinado. 

En términos comunicacionales, una persona Solida procura escuchar antes de dar a conocer su opinión. Es una persona introvertida pero no ajena a las circunstancia. En virtud de que dirige su atención y energía a escuchar, sumado a que tiene la capacidad de mantener bajo control sus emociones lo hace un excelente consejero.

El Concienzudo por su parte es sumamente analítico y juicioso por lo que no se apresura a hablar. Sus diálogos internos son sumamente sagaces, pero es reticente a exteriorizarlos. Por ello  el Concienzudo puede preferir comunicarse por medios impersonales, preferentemente por escrito. 
Ilustración 5 DISC -PREFERNCIAS COMUNICACIONALES-
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Fuente: http://www.slideshare.net/Alfredo10Diez/4-perfiles-disc-de-comportamiento
1.1.1.20. ESTRATEGIAS DE COMUNICACIÓN PARA CADA TEMPERAMENTO.

Llegado este punto, es bueno hacer un compendio de los pasos que hemos seguido para desarrollar la habilidad de comunicación en el contexto del ejercicio de liderazgo como parte de la actuación profesional.

 En primer lugar hemos reseñado los principios de la comunicación como fenómeno social, haciendo énfasis en el ámbito de trabajo como escenario de fondo del proceso comunicativo. 

Luego describimos la herramienta DISC como medio para identificar las tendencias de comportamiento (nuestro y de las personas con las cuales trabajamos) para ayudarnos a interpretar  mejor los procesos interpersonales de trafico de información, teniendo en mente a las personas con las cuales nos relacionamos  cotidianamente. 

Por último fuimos un poco más al núcleo de la problemática,  reconociendo cuáles pueden ser las preferencias comunicacionales de cada persona de nuestro entorno, según su temperamento natural.

El próximo paso es detallar las consideraciones que nos parecen relevantes para poder comunicarnos de manera más adecuada con las personas, siempre con la finalidad de lograr un proceso de comunicación efectiva: que el contenido deseado en el mensaje transmitido logre los resultados esperados en el receptor.

· DOMINANTE                                             
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¿Qué puedo hacer para comunicarme mejor con una persona de estilo Dominante?

· Elaborar temas con anterioridad, ser claro y preciso.  Aportar datos concretos.

· Expresarme de manera directa y concreta, respetando una secuencia lógica

· Mostrar claramente y sin rodeos en que se beneficia con la propuesta.

· Dar a entender noción de Urgencia, no divagar.

¿Qué no debo hacer con una persona Dominante?

· Dar rodeos, desenfocarme del objeto de la charla, hablar de otras cosas.

· Improvisar, ser ambiguo

· Exagerar

· Dejar  cuestiones sin definir, charlas “con finales abiertos”

· SOLIDO                                                  
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¿Qué puedo hacer para comunicarme mejor con una persona de estilo Solido?

· Procurar una comunicación personalizada (cara a cara, por teléfono, etc.).

· Crear la “atmosfera”. Dar tiempo para la relación antes de emitir el mensaje.

· Hablar sobre ideas y cosas creativas, que fomente la generación de otras ideas.

· Discutir cuestiones estimulantes, apoyar a la persona y sus ideas. Hacerlo sentir protagonista.

¿Qué no debo hacer con una persona Solida?

· Ser breve, frio y reservado.

· Presentar tablas, gráficos, y otros datos numéricos elaborados

· Establecer distancia jerárquica

· Comunicar decisiones tomadas, mostrarse autoritario y dogmático
· CONCIENZUDO                                  
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¿Qué puedo hacer para comunicarme mejor con una persona de estilo Concienzudo?

· Elaborar los temas con antelación, ceñirse al trabajo.

· Utilizar un planteo lógico, racional, fundamentado

· Ser metódico.

· Presentar los datos en detalle y en orden.

· Respetar horarios, orden del día, prolijidad.

¿Qué no debo hacer con una persona Concienzuda?

· Ser  desorganizado, improvisado.

· Perder el tiempo en comentarios personales

· Ser difuso, impreciso, dejar cosas al azar
· No ser realista con plazos o recursos, cualquier situación que pueda percibirse como una  “avivada”

· INFLUYENTE:                         
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¿Qué puedo hacer para comunicarme mejor con una persona de estilo Influyente?

· Romper el hielo de manera cordial y cálida.

· Procurar la inclusión de temas de índole personal.

· Practicar la escucha activa, mostrar interés en anécdotas y comentarios.

· Actuar con sencillez, ofrecer seguridad respecto a aquellas cuestiones que lo beneficien.

¿Qué no debo hacer con una persona Influyente?

· “Ir directo al grano”, abordando el orden del día sin más, ceñirse rápidamente a los objetivos de la charla.

· Abundar en datos y hechos detallados, ser brusco y precipitado

· Ser distante e impersonal.

· No respetar los compromisos personales asumidos.

Áreas de desarrollo del liderazgo como disciplina
INTRODUCCION:
 Al comenzar esta tercera y última parte del trabajo queremos dejar en claro que el propósito de las ideas aquí vertidas no tiene como fin ofrecer soluciones rápidas a los problemas cotidianos que enfrenta un Profesional en Ciencias Económicas al asumir la responsabilidad de liderar. En ningún sentido nuestra intención es limitarnos a desarrollar meros procedimientos o exponer formulas o recetas que se pueden aplicar en tal o cual circunstancia, con tal o cual tipo de personas.

En esta sección vamos a exponer y fundamentar la tesis de que el liderazgo como disciplina no puede limitarse a la actividad profesional de una persona, sino que implica avanzar progresivamente en una espiral ascendente indefinida de crecimiento personal, que necesariamente atraviesa todas las áreas de la vida de un individuo, que en efecto es una unidad indivisible. 

El liderazgo como disciplina se ejercita desde adentro hacia afuera. Necesitamos desarrollar al individuo para poder incrementar la efectividad del mismo como director de una institución. Nos enfocamos en el “ser” para luego desde ahí mejorar de manera sustentable y sostenible el “hacer”.
“Cualquier persona que asume el compromiso de liderar debería saber que su gestión será medida a la luz de tres variables que constituyen sus principales responsabilidades:

1-
El líder es la persona que asume la responsabilidad por que una visión y misión  lleguen a tener resultados tangibles, medibles y constatables en el mundo real. Si no se logra un impacto real en la vida de personas reales, la visión no es más que un sueño y la misión quedara relegada a una manifestación de buenos deseos colgados en una pared.

2-
El líder es responsable por el desarrollo de las personas a quienes dirige. Debe procurar que el ambiente de trabajo donde las personas que allí trabajan se puedan equipar para llegar a ser lo que nunca pensaron ser, lograr cosas que jamás pensaron que podían lograr. La marca de los grandes líderes es que no solo hacen crecer las ganancias, sino lo hacen por medio del crecimiento de las personas.

3-
La tercera responsabilidad del líder, la más difícil de lograr y que a la vez sustenta a las demás, es la de asumir el compromiso de someterse a sí mismo a un proceso autodidacta de mejora continua. Lo que hace extraordinaria a una persona destacada en la disciplina del liderazgo es que es que es un individuo con la capacidad de avanzar a pesar de que nadie más proporcione liderazgo”
. (Bill Hybels; 2009: PROLOGO)

Para cerrar esta introducción,  quisiéramos destacar de manera grafica los hechos relevantes al respecto dinámica en la que se conjugan estas responsabilidades, un recurso metafórico que reflejan estas responsabilidades del líder de una manera holística.

Con este método se pretende exponer la disciplina del liderazgo desde un enfoque relacional: refleja el vínculo que existe entre desarrollo personal, resultados sinérgicos y trascendencia producto del liderazgo institucional.
Para graficar la secuencia podemos a tomar la imagen de la construcción de una rueda antigua: primero nos concentraremos en el centro, en ese pequeño eje que con su firmeza tendrá que soportar todo el peso y el trabajo al que será sometida la estructura. Ese centro representa en nuestro esquema a la persona, a la fortaleza primaria del líder: la solidez de su carácter. Luego tenemos los rayos, que en nuestro esquema representa las relaciones interpersonales con las cuales el líder efectivo se caracteriza al trabajar.

 A continuación se incorpora la circunferencia de madera rodeada por un aro metálico, esto representa la faz gerencial del liderazgo que viene a dar unidad a la estructura, de manera de permitir el funcionamiento efectivo y coordinado de todas las partes que se interrelacionan.  

Por último tenemos al líder organizacional en su rol de “administrador de la fuerza centrifuga” cuando llegado el momento de estar al frente de una institución, debe ser capaz de marcar el rumbo a seguir nutriendo de propósito a toda la organización. 

Una realidad que la fabricación de una rueda no puede ejemplificar respecto a la disciplina del liderazgo es el hecho de que este proceso de desarrollo nunca termina. 

El hecho de que el líder sea responsable por el rumbo de una organización debe llevarlo a elevar su nivel de madurez como persona, y asi el ciclo continua “ad-infinitum” mientras los desafíos que presenta el entorno exija mejores respuestas
.

Este enfoque gradual e integral de desarrollo de la disciplina del liderazgo es expuesto por el Dr. Steven Covey en su libro “Liderazgo Centrado en Principios”
. (Covey, Stephen R.; 2006 : 33) 

Allí el autor comienza explicando el “paradigma general de la efectividad” como el equilibrio sustentable entre Producción y Capacidad Productiva. Su exposición es simple pero genial, pues toma la fabula de la gallina de los huevos de oro de Esopo para graficar como en nuestra sociedad moderna existe la tendencia de sacrificar el recurso en nombre del resultado, buscar la recompensa inmediata sin considerar las consecuencias a futuro. Esto se refleja en la mentalidad cortoplacista de buscar de soluciones rápidas para enfrentar problemas complejos.

Esto es particularmente cierto en lo que refiere al liderazgo. Abunda la bibliografía enfocada en prácticas, técnicas y habilidades, y son muy pocos los que reparan en cuestiones como el carácter. Se procura trabajar en la personalidad y se descuida la persona. Este enfoque es, cuando menos, incompleto.

En el presente trabajo, y siguiendo la línea de pensamiento de Covey, proponemos un enfoque gradual, natural, sistémico e integral para el desarrollo de la disciplina del liderazgo, desarrollando el “ser” para que luego se verifique naturalmente el devenir consecuente, fluido y sostenido del “hacer”.

 Consideramos al liderazgo como una disciplina que se ejercita de adentro hacia afuera en cuatro niveles continuos y complementarios de aplicación: Primero el liderazgo personal (el carácter), luego el interpersonal (las relaciones con los demás),  a continuación el liderazgo gerencial (la responsabilidad de alcanzar resultados grupales) y por último el liderazgo organizacional (la responsabilidad de organizar y dirigir un universo finito de personas).

Cada uno de estos niveles es necesario, pero ninguno por si solo es suficiente. Debe trabajarse sobre todos ellos, y el nivel de desarrollo en cada uno de ellos será el cimiento sobre el cual edificar el próximo. Lo que si es importante resaltar es la secuencia. No existe un nivel jerárquico o de importancia, pero si un orden de prelación o de secuencia.

¿Por qué?

Porque para alcanzar niveles aceptables de liderazgo a nivel interpersonal, necesitamos avanzar progresivamente a lo largo de un “continuum de madurez”, desde una situación de dependencia hacia  una situación de independencia con el objetivo ultimo de propiciar la interdependencia. 

Así como en la matemáticas es imposible dominar el cálculo infinitesimal (integrales y derivadas) sin el necesario conocimiento de algebra (simbología), es irrisorio pensar que alguien puede liderar personas si no ha ejercitado la disciplina de ejercer influencia sobre su propia conducta. 

Por definición, en todo proceso el orden de los pasos importa. De igual forma es necesario avanzar de la dependencia a la independencia para poder luego generar sinergia interdependiente entre elementos que, pudiendo trabajar de manera aislada, deciden por voluntad propia cooperar para incrementar su potencial.

Esbozo general de las áreas de desarrollo del liderazgo
En los próximos párrafos procederemos a bosquejar de manera sucinta lo que será el desarrollo de esta parte final del trabajo. Según este esquema serán desarrollados conceptos con mayor profundidad, a modo de etapas o ámbitos de ejercicio de liderazgo desde la perspectiva de la actuación profesional:

1-
 A nivel de liderazgo personal nuestro objetivo se centra en lograr CONFIABILDIAD.  La confiabilidad está ligada dos variables: carácter y capacidad, ambas capacidades ligadas a la independencia emocional e intelectual. 

Así, una persona será confiable en la medida que haya probado mantener una línea de conducta constante aun bajo situaciones de presión, y además haya demostrado idoneidad en el desarrollo de un trabajo o área de competencia. 

Para ilustrar este concepto tomemos por ejemplo el caso de un medico:  

¿Confiaría Ud. en un profesional de la salud de comprobada integridad e intachable carácter, pero cuya competencia ha quedado obsoleta por no haberse actualizado en 15 años desde que salió de la facultad? ¿Y en un cirujano absolutamente diestro, pero que más interesado en sus finanzas que en la salud de sus pacientes, se hizo famoso por hacer intervenciones quirúrgicas innecesarias? 

2-
A nivel de relaciones interpersonales el liderazgo está vinculado con la CONFIANZA.  Contando con la confiabilidad como cimiento podemos entonces abocarnos a incrementar el nivel de confianza en el plano interpersonal.
Avanzando de lo potencial a lo concreto, el desarrollo de la confianza entre dos personas puede asimilarse a una cuenta bancaria emocional: sobre la base de la confiabilidad individual, el hecho de brindar afecto, asumir compromisos personales y cumplirlos, o bien  impartir maltratos y desengaños, determinará a la larga el crédito que un sujeto registra en la consideración de otro.  

Tal como afirman los axiomas de la teoría de la comunicación, la confianza es el factor determinante de la fluidez de las comunicaciones interpersonales o de su entorpecimiento a causa de los prejuicios.  

3-
La efectividad en el nivel gerencial está vinculada a la idea de SINERGIA. Implica alcanzar resultados que a la luz de los recursos empleados sean más que satisfactorios y además potenciar a cada una de las partes del sistema ayudándolos en el desarrollo individual, para que la curva de rendimiento de todo el equipo (como unidad) se traslade constantemente.

Un liderazgo efectivo a nivel Gerencial puede asimilarse a la idea de un director de orquesta. Son personas de las cuales se espera tengan la habilidad de gestionar multitud de talentos que operan en conjunto, y que a su vez se destacan por hacer brillar la virtud individual de aquellas personas con las cuales trabajan,  y todo esto para lograr un objetivo común: interpretación perfecta de una pieza musical.

4-
La efectividad en el liderazgo a nivel organizacional tiene relación con el concepto de TRASCENDENCIA. Esto es por un lado definir claramente “cuál es el negocio” de la organización (cual es en última instancia el fin que persigue, y constituye la razón por la cual los clientes están dispuestos a pagar) y  por el otro desarrollar filosofías o culturas (que se plasmen en estructuras y sistemas) que aseguren que la organización tendrá una identidad solida aun después de que el líder cese en sus funciones.
Un ejemplo genial de un  liderazgo efectivo a nivel organizacional plasmado en trascendencia es el de Walt Disney, como líder de la “WALT DISNEY COMPANY”.  

Ken Blanchard  destaca como este hombre comenzó sus parques temáticos con un propósito sumamente claro. Cuando un periodista le consulto como se había decidido a hacer tamaña inversión en el negocio del entretenimiento Disney respondió “Nosotros estamos en el negocio de la felicidad, nosotros hacemos magia”
 (Ken Blanchard, 2005: 34). La felicidad y el entretenimiento son cosas muy diferentes, y este propósito claro orienta las acciones de todas las personas que trabajan en ese lugar. Comprender que están en el negocio de la felicidad ayuda a los artistas con el disfraz de Donald o Mickey a entender mejor el papel primordial que están desempeñando, como a los directivos a decidir cuál debería ser la próxima película sobre la cual trabajar.  
 AREA 1: LIDERAZGO PERSONAL.

Como fue dicho oportunamente, la idea vinculada a la efectividad en el ámbito del liderazgo personal es la CONFIABILIDAD. 

Nuestro objetivo entonces será desarrollar los dos elementos que componen la confiabilidad: el carácter y la competencia o idoneidad.

El primer elemento a considerar, el carácter, se vincula con “el ser”. El carácter es el cúmulo de cualidades propias y distintivas de una persona o una cosa. 

En términos de liderazgo el carácter debe entenderse como la capacidad de influir en otros por medio del dominio propio. La estabilidad en el carácter será la base sobre la cual edificar la confianza, elemento vital para la salud de las relaciones interpersonales, la dirección de equipos de trabajo y el desarrollo de culturas organizacionales.

Como instrumentos del desarrollo del carácter serán expuestos los 2 primeros hábitos que el Dr. Covey desarrolla en su libro “LOS 7 HÁBITOS DE LAS PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS”
 (Covey; Stephen R. 2007). Es decir abordaremos EL HÁBITO DE LA PROACTIVIDAD, y EL HÁBITO DE PRIORIZAR.

El segundo elemento constitutivo de la confiabilidad, la idoneidad o competencia, se  vincula con “el hacer”. El líder generalmente es reconocido por sus seguidores como especialista en un campo determinado, es responsabilidad personal del líder incrementar la excelencia en ese aspecto profesional para no ver afectada su influencia. 

Como herramienta de desarrollo la idoneidad, expondremos un par de  hábitos más: EL HÀBITO DE HACER PRIERO LO PRIMERO (priorizar) y EL HÁBITO DE LA MEJORA CONTINUA (afilar el hacha).

1.1.1.21. DESARROLLO DEL CARÁCTER:

1.1.1.21.1.  1º Hábito. El ejercicio de la libertad: El habito de la pro actividad
Comencemos por el principio mismo: ¿Qué ES LA PROACTIVIDAD? ¿QUE SIGNIFICA SER PRO-ACTIVO?

Resulta pertinente comenzar con la “desambiguación”
  del término PROACTIVO.

En el contexto empresarial es común usar este término como referencia a una virtud personal del sujeto considerado en el ámbito de su desempeño laboral, generalmente equivale a “no quedarse quieto”,  se dice que es PROACTIVO  quien tiene la habilidad para “auto-ocuparse” o “mostrar iniciativa” en el desempeño de tareas sin necesitar de una orden externa que lo impulse.

Sin embargo la Real Academia Española no admite el término como tal, sino que ofrece como alternativa equivalente a la voz inglesa, la expresión Castellana “PERSONA CON INICIATIVA”. 

¿El motivo de la exclusión?

El término “proactivo” resultó ser una adaptación del idioma inglés. Esta palabra anglosajona se difundió en muchos idiomas al traducir el libro “LOS SIETE HÁBITOS…”, pero este autor reconoce que el primero en acuñar el concepto fue el Neurólogo y Psiquiatra Austriaco Viktor Frankl, aunque lo llamaba de manera diferente. El mismo Steven Covey no solamente hace referencia a esto, sino que expresamente toma el concepto desarrollado por Frankl.

1.1.1.21.2.  La proactividad según Viktor Frankl.

Austriaco y contemporáneo del afamado psicólogo Sigmund Freud, Frankl fue formado académicamente en la doctrina determinista
. Pero durante la segunda guerra mundial,  los paradigmas de Frankl respecto al comportamiento humano darían un giro copernicano. 

Por profesar la fe judía, fue confinado a campos de exterminio durante la ocupación nazi. Como el mismo relatara luego de ser rescatado por las fuerzas aliadas en 1945, es indescriptible el padecimiento al que allí fue sometido
. No solamente sufrió en carne propia los abusos y humillaciones de aquellos fanáticos que sin sentir vergüenza  se jactaban de su odio y desprecio hacia el pueblo hebreo  (al punto mismo de negarles la condición de humanos) sino que durante ese régimen Viktor perdió, a excepción de una hermana, a toda su familia.

El Dr. Frankl usó el privilegio humano de la autoconciencia para descubrir una virtud exclusiva de la naturaleza del hombre: entre el estímulo y la respuesta, y a diferencia de cualquier otro ser vivo, el ser humano tiene la libertad interior de elegir. 

Para ponerlo en términos gráficos Covey recurre a una metáfora tomada de la informática, para ayudar al lector a discernir cuan radical es esta verdad: 

Considere el lector un animal cualquiera, destacado de entre los de su especie por su inteligencia. Ahora reflexione sobre la inusual lógica en el comportamiento de este animal en cuestión y responda: 

¿Podría la conducta de este animalito escapar de aquello que estuviera determinado por su instinto o adiestramiento? 

La respuesta es no. ¿Por qué? Pues porque los animales, a diferencia del hombre, están “programados” desde afuera. 

Pongámoslo aun en términos más concretos: por ejemplo, considere el caso de un perro de caza. 

Se lo puede adiestrar para que entregue al cazador una pieza de caza que, en circunstancias normales, haría las veces de su alimento. Puede aprender conductas tan ajenas a su comportamiento natural como buscar drogas en un aeropuerto. Pero el can es totalmente ajeno a ese proceso de adoctrinamiento, sería incapaz de asumir responsabilidad alguna por ese adiestramiento, no puede dirigirlo o auto-imponérselo, no puede deliberadamente evaluar su desempeño ni idear manera de desempeñar mejor sus tareas. En resumen, no pueden influir de manera alguna sobre su programación, de hecho ni siquiera es consciente de que tal programación existe. 

El hombre, por otra parte, es capaz de considerarse a sí mismo “desde afuera”, formular nuevos programas para sí mismo. Tenemos la libertad de decidir tomar caminos totalmente nuevos, independientes de nuestros instintos o conductas aprendidas por la experiencia acumulada a través del tiempo. 

1.1.1.21.3. ¿Cómo entender La proactividad en la actualidad? y ¿Cómo desarrollarla?

La proactividad es, según lo expuesto, una capacidad exclusivamente humana que comienza en la aprehensión (en la asimilación misma) de la idea de que, por nuestra sola condición de humanos, somos beneficiarios de un don extraordinario: el libre albedrio.

Pero, por lógica, consecuente a toda libertad, implícitamente se asigna también una responsabilidad. En ese sentido “la otra cara proactividad” implica el reconocimiento  de que somos administradores de la potestad de obrar por reflexión y elección. 

Así, como seres humanos somos responsables del resultado final que logremos de nuestras propias vidas. En otras palabras, significa aceptar que nuestra conducta es una función de nuestras decisiones (no de nuestras condiciones) y que por ende nuestro legado, nuestra contribución a las próximas generaciones, en dispendio de todos los recursos que hayamos consumido durante el transcurso de nuestros días, será determinado por nuestra voluntad y no por nuestro entorno. 

Ahora solo nos queda responder a la pregunta ¿Cómo puedo ser más proactivo? ¿Cómo se ejercita el hábito de la proactividad? Nos enfocaremos entonces en las herramientas que nos permitirán potenciar nuestra capacidad de ser proactivos.

Para potenciar la CAPACIDAD de la proactividad, es decir para incrementar el “Know How” vinculado con práctica de la disciplina de la proactividad, Steven Covey propone una secuencia muy sencilla que resumiremos a continuación.

Para comenzar es necesario tomar un minuto para reflexionar sobre aquellas cuestiones concretas de nuestra realidad particular que dominan nuestra atención, aquellas cosas que nos preocupan. Trate de definir aquel 20% de los problemas que acaparan el 80% de su pensamiento. Cada individuo tiene una gran variedad de preocupaciones: la salud, los hijos, los problemas del trabajo, la inseguridad del lugar donde vive, la política exterior, etc.  El siguiente paso es separarlas de las cosas con las que no tenemos ningún compromiso mental o emocional, de manera de poder definir un «círculo de preocupación»
 (Covey, Stephen R.; 1997: 49).

Ilustración 6 PROACTIVIDAD –CIRCULO DE PREOCUPACION

[image: image10.emf]
Fuente: Steven Covey, los 7 hábitos de las personas altamente efectivas. Pág. 49 Óp. Cit.

La idea a continuación es poder identificar aquella faceta de las cuestiones que nos preocupan, sobre las cuales podemos ejercer algún tipo de influencia, aquellas aéreas de nuestros problemas en las cuales estamos en condiciones de asumir algún tipo de responsabilidad
Ilustración 7 PROACTIVIDAD –CIRCULO DE INFLUENCIA  
                             [image: image11.emf]
Fuente: Steven Covey, los 7 hábitos de las personas altamente efectivas. Pág. 49 Óp. Cit.
Ahora nos detengamos un poco a considerar la esencia de estas dos fracciones en las cuales podría ser “seccionados” cada uno de nuestros problemas. La parte del problema asociada exclusivamente a la preocupación se vincula generalmente con los conflictos del “tener”:

«Si tuviera un jefe que me tratara mejor...»

«Si tuviera una compañera más comprensiva...»

«Si tuviera un hijo más obediente...»

«Si ya tuviera mi título...»

«Si tuviera más tiempo para mí...»

En cambio la faz del problema sobre la que puedo tener algún tipo de influencia se vincula con la cuestión del “ser”: puedo ser más paciente, ser sensato, ser cariñoso. El foco ahora está en el carácter.

 Cuando pretendemos abordar el problema desde la preocupación, el paradigma del cambio es «de afuera hacia adentro»: nuestra circunstancia tiene que cambiar para que el problema se extinga, independientemente de que cambiemos nosotros. 

El enfoque proactivo consiste en abordar el problema desde la zona de control, cambiar de adentro hacia afuera: ser distinto, y de esta manera provocar un cambio positivo, aun cuando las circunstancias externas continúen adversas: puedo ser más ingenioso, más diligente, más creativo, más cooperativo. Recuerde que la esencia de la proactividad es asumir la responsabilidad de elegir nuestra respuesta.
Ilustración 8 PROACTIVIDAD –CIRCULO DE RESPONSABILIDAD- (EL ROL DE LA PROACTIVIDAD)

                                            [image: image12.emf]
Fuente: Steven Covey, los 7 hábitos de las personas altamente efectivas. Pág. 49 Óp. Cit.
La idea es que con el tiempo seamos cada vez más efectivos al momento de visualizar aquellas áreas de los problemas sobre las cuales podemos asumir algún tipo de responsabilidad y de esta manera ampliar el circulo de influencia. 

El último consejo de Steven Covey es que este proceso de ejercitación de la proactividad sea ejercitado en principio como si se tratara de una especie de “modelo a escala”, para poder controlar aquellas variables criticas, como si se tratara de un experimento de laboratorio. 

Puntualmente aconseja aplicar este procedimiento con un problema puntual a la vez y durante un lapso de tiempo  pre-establecido de antemano (no menos de un mes), tiempo durante el cual debemos determinar metas especificas y medibles (sírvase de ver lo desarrollado en la sección anterior al respecto) referidas a los cambios que nos proponemos realizar sobre nuestro propio carácter (nuestra respuesta). 

Para finalizar recalcamos que sería ideal poner en conocimiento a otras personas sobre las áreas que estamos trabajando de manera de que eventualmente pudieran pedirnos cuenta respecto a nuestro grado de avance al respecto.

1.1.1.21.4. 2º Hábito. LA CREACION PRIMARIA: El habito de empezar con un fin en mente, LA  AUTO-DETERMINACION.
La proactividad “nos pone en autos” respecto a los alcances de nuestra libertad. Es una idea liberadora que detona en nuestro interior y rompe los muros de nuestras circunstancias. Nos invita a ir a al paraíso mismo… si tan solo supiéramos donde encontrarlo.

¿De qué nos sirve la libertad para elegir, si no tomamos la decisión y asumimos la responsabilidad de comprometernos con una elección? 

De esto se trata el hábito de empezar con un fin en mente: en la capacidad de definir un camino por el cual transitar, una vez que hemos abrazado la libertad para hacerlo.

1.1.1.21.5. INTROUCCION AL SIGNIFICADO DE “Empezar con un Fin en mente”.

La implicancia fundamental de «empezar con un fin en mente» consiste en comenzar hoy y cada día con la imagen, la pintura del puerto al cual queremos arribar, el destino de nuestro viaje. De este lugar, de esta fotografía, surge el paradigma de vida que utilizaremos consciente o inconscientemente como marco de referencia o criterio para la evaluación de todas las cosas, tal como será expuesto a continuación.
Esta virtud es muy escaza en estos días. En el estilo de vida contemporáneo resulta increíblemente fácil caer en la trampa de la actividad, en la rutina frenética de trabajar cada vez más para trepar por la escalera del éxito,  cuando en realidad estamos corriendo la carrera de la rata.
En palabras del mismo Steven Covey: “A menudo las personas se encuentran logrando victorias vacías, éxitos conseguidos a expensas de cosas que súbitamente se comprende que son mucho más valiosas. Personas pertenecientes a todos los trabajos (médicos, académicos, actores, políticos, ejecutivos, atletas y plomeros) a menudo luchan por lograr ingresos más altos, más reconocimiento o un cierto grado de competencia profesional, sólo para descubrir que su ansiedad por alcanzar la meta les ha privado de cosas que realmente importan y que ya han quedado fuera de sus posibilidades. Subían con vehemencia la escalera del éxito para al final caer en cuenta de que estaba apoyada en la pared equivocada” (Covey, Stephen R.; 1997: 60)
.

Si examinamos esta conducta desde un sentido filosófico, podemos caer en cuenta que en realidad este “frenesí por lo banal” refleja una carencia total de sentido. Las personas que solo desean dinero, en realidad están manifestando que no saben lo que quieren, pues el dinero funciona en nuestra sociedad como un medio, no como un fin.

1.1.1.21.6. EL PRINCIPIO FUNDAMENTAL DEL HÁBITO DE COMENZAR CON UN FIN EN MENTE: Las dos creaciones.

El hábito de «empezar con un fin en mente» se basa en el principio de que todas las cosas se crean dos veces. Siempre, y absolutamente detrás de todo, hay primero una creación mental, y luego una creación física. 

Tomemos un ejemplo concreto, la construcción de un hogar: Primero el arquitecto trata de tener una imagen clara del tipo de hogar que su cliente quiere. Después se traza el plano y se elabora el proyecto de construcción, con su estimación de materiales y presupuesto. Posteriormente se levanta el edificio con ladrillos y cemento, esta es la segunda creación. Cada día el jefe de constructores va a la obra y despliega el plano para decidir el trabajo de la jornada. Evidentemente se empieza con un fin en mente.

La necesidad de comprender el principio de las dos creaciones y radica en que aceptemos la responsabilidad de ambas, para que actuemos dentro de los límites de nuestro círculo de influencia y lo ampliemos en cada uno de estos ámbitos. 

En la medida en que no operemos consecuentemente con este principio y no nos hagamos cargo de la primera creación, veremos comprometida nuestra capacidad de acción en lo que se refiere a la creación secundaria. Como lo expresa el mandamiento de los carpinteros: hay que medir dos veces, pues solo se puede cortar una.

Es una realidad. Lo asumamos o no, todas las cosas se crean dos veces. 

Cuando se trata de cosas tangibles es habitual operar desde  el proceso de prueba-error, pero en el caso de la edificación de lo intangible lo usual es que no todas las primeras creaciones respondan a designios conscientes.

Como dice Covey  “En nuestras vidas personales, si no desarrollamos autoconciencia y no nos hacemos responsables de las primeras creaciones, estamos permitiendo por omisión que otras personas y las circunstancias que están fuera del círculo de influencia den forma a gran parte de nuestra vida... 

Vivimos reactivamente los guiones que han puesto en nuestras manos la familia, los compañeros, las agendas de otras personas, las presiones de las circunstancias: los guiones de años anteriores, de nuestra educación, de nuestro condicionamiento… 

Seamos o no conscientes de ella, la controlemos o no, hay una primera creación en todas las partes de nuestra vida. Somos la segunda creación de nuestro propio designio proactivo, o la segunda creación de las agendas de otras personas, de las circunstancias y de los hábitos del pasado.

Las capacidades exclusivamente humanas de la autoconciencia, la imaginación y la conciencia moral nos permiten examinar las primeras creaciones y hacernos cargo de nuestra primera creación, escribir nuestro propio guión”
 (Covey, Stephen R.; 1997: 61).

1.1.1.21.7. El paradigma operativo del hábito de comenzar con el fin en mente: La Teoría del Predominio Cerebral.
 (Covey, Stephen R.; 1997: 79)

Como ya se dijera anteriormente
, el cerebro humano esta segmentado fundamentalmente en dos hemisferios. Entre ellos se verifica una “división de trabajo” muy particular, en uno tiene lugar predominantemente el proceso creativo (Hemisferio derecho) y el otro se encarga de albergar los procesos lógicos y analíticos (Hemisferio Izquierdo).

Este enfoque se conoce con el nombre de Teoría del predominio cerebral. Fundamentalmente, se ha descubierto que cada hemisferio del cerebro (el izquierdo y el derecho) está diseñando para especializarse en diferentes funciones, procesa diferentes tipos de información y aborda distintas clases de problemas. Aunque empleamos ambos hemisferios cerebrales, por lo general uno u otro tiende a prevalecer en cada individuo, de la misma manera en que teniendo dos brazos o piernas, son diestros con una sola. 

Las personas suelen quedarse en la «zona cómoda» de su hemisferio dominante más desarrollado, y así procesar todas las situaciones en concordancia con una preferencia cerebral izquierda o derecha.
Para poder dominar el hábito de empezar con un fin en mente debemos aprender a trabajar con cada uno de nuestros hemisferios en las circunstancias adecuadas.

EL HEMISFERIO DERECHO Y LA CREACION PRIMARIA

Por todo lo expuesto resulta evidente que la calidad de nuestra primera creación se verá influida significativamente por la aptitud que tengamos para utilizar nuestro hemisferio derecho, el creativo. Cuanto más podamos servirnos de la capacidad del hemisferio derecho, más acabadamente podremos visualizar. En este hemisferio derecho es donde principia el hábito de comenzar con un fin en mente.

Estudios científicos
  han demostrado que las personas que se desempeñan en niveles de “alto rendimiento”, ya sea en los deportes, en la música, en lo académico, en el mundo de los negocios o en cualquier otra actividad fuertemente competitiva, las personas que se destacan comparten una característica: son visualizadores.

Los programas de entrenamiento de la NASA operan a la luz de esta verdad: utilizan un método que “facilita” la capacidad de visualización de las personas que tendrán que realizar tareas en el espacio sin ningún tipo de margen de error: los astronautas deben ensayarlo todo, una y otra vez, en un ambiente simulado, meses antes de su lanzamiento al espacio. 

Casi todos los atletas internacionales trabajan de la misma manera. En sus entrenamientos ven, sienten, experimentan todo antes de hacerlo realmente. Empiezan con un fin en mente.

Lo extraordinario es que gracias a la complejidad del sistema nervioso humano, no hace falta recrear físicamente el escenario para poder vivirlo. Contamos con una capacidad intelectual fantástica: la imaginación. Con ella podemos recrear la realidad en el plano de los pensamientos.

A continuación propondremos dos actividades que resultan de mucha utilidad para aceitar la mecánica de este hemisferio cerebral derecho y así ejercitar la imaginación, como una herramienta en el hábito de comenzar con un fin en mente. Por un lado enfocaremos la atención en maneras de ampliar la perspectiva temporal (el lienzo de dibujo) y por otro expondremos técnicas que permiten hacer más vívidas, más ricas y detalladas las creaciones mentales producto de la imaginación: la visualización y la afirmación.
AMPLIAR LA PERSPECTIVA TEMPORAL

Pongamos las ideas nuevamente en contexto:

“Cuanto más podamos servirnos de la capacidad del hemisferio derecho, más acabadamente lograremos visualizar, sintetizar y trascender el momento y las circunstancias presentes, y así proyectar una imagen holística de lo que queremos hacer y ser en la vida”
 (Covey, Stephen R.; 1997: 79)

Ya dijimos que la actividad mental del hemisferio derecho que buscamos ejercitar es la imaginación.

Para que la imaginación pueda “remontar vuelo”, es necesario contar con una perspectiva temporal amplia. De la misma manera que un barrilete no puede mantenerse en el aire con su cordel corto, así la imaginación no puede despegar si nuestra atención está enfocada en lo inmediato. Esperamos que al finalizar la lectura de las próximas líneas, pueda el lector tener una perspectiva más amplia de su vida en cuanto a lo futuro:

Por favor, procure encontrar un lugar apartado donde puede leer lo que sigue a continuación a solas y sin que nadie lo interrumpa.

Trate de “cerrar todas las ventanas” de los procesos en los que puedan estar ocupando en segundo plano su mente. Salvo por lo que vaya leyendo y la experiencia que se le propondrá hacer  olvídese de su agenda, de su negocio, de su familia, de sus amigos. Dirija hacia estas líneas toda su atención y abra su mente.

Véase mentalmente asistiendo al funeral de un ser querido. Imagínese manejando su auto al velatorio o a la capilla, llegar al estacionamiento y salir de su auto. 

Mientras camina dentro del edificio advierte las flores, el respetuoso silencio o confundido con el suave murmullo de gente charlando en pequeños grupos a su alrededor. Ve los rostros de amigos y parientes. Llega a sentir la pena compartida de la pérdida y la alegría de haber conocido al difunto, estas emociones dominan el ambiente pues irradia de las personas que se encuentran allí.

Camina despacio hacia el ataúd. Cuando llega y mira adentro, de pronto queda cara a cara consigo mismo.

Ése es su propio funeral, que tendrá lugar dentro de tres años. 

Todas esas personas han ido a rendirle un último homenaje, a expresar sentimientos de amor y aprecio por su persona.

Cuando toma asiento y espera a que comience el servicio religioso, mira cuatro personas que van posicionándose como oradores. Cuatro personas que frente a toda esta gente reunida hablaran de las impresiones que Ud. ha dejado en sus memorias por las experiencias de vida que han compartido.

 El primero pertenece a su familia (la familia inmediata y la extensa: hijos, hermanos y hermanas, sobrinos y sobrinas, tíos y tías, primos y abuelos, que han viajado desde distintos puntos del país).

El segundo orador es uno de sus amigos, alguien que puede hablar de lo que usted era como persona. 

El tercer orador es un colega o compañero de trabajo. 

Y el cuarto proviene de su iglesia o de alguna organización comunitaria en la que usted ha servido.

Ahora, piense profundamente. ¿Qué es lo que le gustaría que a uno de esos oradores dijera sobre usted y su vida? ¿Qué tipo de esposo o esposa, padre o madre, le gustaría que reflejaran sus palabras? ¿Qué clase de hijo, hija o primo? ¿Qué clase de amigo? ¿Qué clase de compañero de trabajo?

¿Qué carácter le gustaría que ellos hubieran visto en usted? ¿Qué aportaciones, qué logros quiere que ellos recuerden? 

Mire con cuidado a la gente que lo rodea. ¿Cómo le gustaría haber influido en sus vidas?

Antes de seguir leyendo, tómese unos minutos para examinar sus impresiones frente a este momento. Amplíe su mente. Visualícelo todo con riqueza de detalles. Abarque tantos sentimientos y emociones como le resulte posible. Implique en ello todos los sentidos que pueda
. 

En este contexto, resultan tremendamente impactantes las palabras de Steve Jobs en su famoso discurso en la Universidad de Stanford:

“Recordar que voy a morir algún día, es la herramienta más importante que he encontrado para ayudarme a tomar las grandes decisiones de mi vida. Porque prácticamente todo (las expectativas de los demás, el orgullo, el miedo al ridículo o al fracaso, etc.) se desvanece frente a la idea de la muerte, dejando en nuestras manos lo que es verdaderamente importante”
.

VISUALIZACION Y AFIRMACION

Con una perspectiva temporal más amplia, luego de haber “elongado” los músculos de nuestra imaginación, ya estamos en condiciones de ir un paso más allá en el aprendizaje de este hábito de empezar con un fin en mente: poder adoptar la disciplina de entrenamiento de alto rendimiento, recreando mentalmente los lugares que queremos conquistar:  

En primer lugar es necesario recalcar que el hábito de comenzar con un fin en mente no es cosa de una sola experiencia. No empieza y termina con un evento aislado. Se trata más bien de un proceso que consiste en mantener en mente la visión y los valores personales, y en ordenar todos los días de la vida para que sean congruentes con las cosas más importantes para nosotros. A continuación transcribiremos lo que Steven Covey dice al respecto en su libro “Los siete Hábitos de las personas altamente efectivas”:

“Volvamos a trabajar partiendo de un ejemplo. Supongamos que soy un padre que ama profundamente a sus hijos. Supongamos que identifico ese hecho como uno de los valores fundamentales de mi enunciado de la misión personal. Pero supongamos también que en mi conducta diaria tengo problemas porque reacciono en términos desmesurados.

Puedo en estas circunstancias emplear el poder de visualización de mi cerebro derecho para redactar una «afirmación» que me ayude a ser más congruente con los valores más profundos de mi vida cotidiana.

Una buena afirmación tiene cinco características básicas: es personal es positiva, está en tiempo presente, es visual y es emocional.

De modo que yo podría escribir algo como «Sería profundamente satisfactorio (aspecto emocional) para mí (aspecto personal) responder a partir de ahora (tiempo presente) con sabiduría, amor, firmeza y autocontrol (aspecto positivo) cuando mis hijos se portaran mal».

Después se puede visualizar esa afirmación. 

Puedo dedicar unos minutos por día a relajar totalmente el cuerpo y la mente. Puedo por ejemplo cada día en el camino de vuelta del trabajo a casa, tomar unos minutos para reflexionar que mi jornada no ha terminado, que en unos pocos instantes voy a afrontar la tarea más importante del día: cumplir con mi rol de padre.  

Puedo pensar en situaciones en las que mis hijos se porten mal. 

Puedo visualizarlas con riqueza de detalles, sentir la textura de la silla en la que podría estar sentado, el suelo bajo mis pies, el pantalón de jean que llevo puesto. Veo el vestido de mi hija, la expresión de su rostro.  Cuanto más vivida y claramente pueda imaginar los detalles, más profunda será mi experiencia, y en menor medida me encontraré ante ella como simple espectador.

Entonces puedo visualizar que la niña hace algo muy específico que me saca de mis casillas y me provoca un estallido de mal genio. Pero en lugar de mi respuesta normal, puedo verme conduciendo la situación con todo el amor, el poder y el autocontrol que he expresado en mi afirmación. Puedo escribir el programa, el guión, en armonía con mis valores, con el enunciado de mi misión personal.

Si lo hago día tras día, mi conducta cambiará. En lugar de vivir los guiones que inscribieron en mí mis propios padres, la sociedad, mi herencia genética o mi ambiente, viviré el guión que yo mismo haya redactado a partir de mi propio sistema de valores, que yo mismo haya elegido.

Lamentablemente descubrí que lo contrario también es válido: En un momento de la carrera de mi hijo como jugador de futbol americano, me dijo que se encontraba en una tensión continua. Mientras hablábamos comprendí que estaba estresado por que se encontraba visualizando constantemente la tensión y no podía concebirse a si mismo superando exitosamente la situación. De modo que trabajamos visualizando la relajación en medio de circunstancias de gran presión. Descubrimos que la naturaleza de la visualización es muy importante. Si uno visualiza lo que no corresponde, los resultados serán malos”
 (Covey, Stephen R.; 1997: 80 – 81).

1.1.1.22. DESARROLLO DE LA COMPETENCIA – Idoneidad-:

1.1.1.22.1.  3º Hábito. Hacer primero lo primero: El hábito de priorizar.

“Dos cosas son las más difíciles de lograr que la gente haga: pensar y hacer todo en orden de importancia. Esto es lo que diferencia, en cualquier ámbito, a un profesional de un aficionado” 
(John C. Maxwell; 1996: 33)  

La administración del recurso del tiempo desde un enfoque efectivo, equilibrado y sustentable (o sea que considere tanto producción, huevos de oro; como capacidad productiva, la gallina) requiere evaluar y ordenar nuestras ocupaciones considerándolas a la luz del modelo bidimensional de la efectividad. Así, los dos factores que definen la relevancia o preeminencia de una actividad por sobre otra son sus niveles de urgencia (producción)  e importancia (capacidad productiva).

Urgentes son aquellas labores que demandan una atención inmediata, nos gritan: ¡ahora! 

Las cosas urgentes se caracterizan por actuar sobre nosotros: un teléfono que suena, el timbre de la puerta, el aviso de “mensaje nuevo” en el teléfono o correo electrónico. Las cuestiones urgentes son por lo general muy visibles. Ejercen presión; exigen acción. Por regla general todas las cosas urgentes complacen a otros. El mundo exige producción.

La importancia, por otra parte, tiene que ver más con el valor agregado que con la supervivencia, con la gallina de los huevos de oro, antes que con la riqueza. Las cosas importantes se vinculan directamente por un lado con nuestra misión o propósito personal y con los recursos necesarios para lograrlo. Por otro lado todo lo que consideramos importante se vincula con nuestros valores o sistema de creencias. En consecuencia realizan una aportación franca y sin dicotomías a nuestras metas de más alta prioridad, vinculadas con el largo plazo. 

Alcanzando la edad adulta son muy pocas las cuestiones importantes cuya realización nos sea demandada por otra persona, por eso las cuestiones importantes no actúan sobre nosotros sino que por el contrario dependen de nuestra iniciativa, las tareas importantes demandan proactividad. Soy responsable de desarrollar mi potencial.

En resumen: El hábito de priorizar implica entonces, en primer lugar el ejercicio de la proactividad para decidir elegir hacer aquellas cosas importantes que tendrán un gran impacto en nuestra efectividad como individuos en el largo plazo, y en segunda instancia aprender a lidiar responsable e inteligentemente con las urgencias del día a día.

Siguiendo con la línea de pensamiento de Steven Covey, a continuación expondremos algunos conceptos que permiten capitalizar la proactividad de una manera práctica, desarrollando el hábito de establecer prioridades: los principios de la ADMINISTRACION DEL TIEMPO. 

En segunda instancia trataremos de poner en evidencia los hábitos de conducta actuales del lector, en cuanto a la administración del tiempo, de manera de promover la toma de conciencia respecto a las consecuencias de vivir según los principios de administración temporal que subyacen en el inconsciente colectivo de la sociedad actual.

Para  finalizar, propondremos una herramienta novedosa que facilite la operatividad cotidiana desde el nuevo paradigma aquí presentado

1.1.1.22.2. Modelo de Administración Temporal, los 4 cuadrantes.

Para poder priorizar nuestras tareas a la luz de estas dos variables (urgente e importante), es útil visualizarlas en un par de ejes cartesianos
:

Ilustración 9  ADMINISTRACION DE TIEMPO – LO URGENTE y LO IMPORTANTE
                                            [image: image26.png]
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                           Fuente: Desarrollo propio 

Considerando solo dos valores posibles para las variables urgente e importante, el próximo paso es superponer estas dos graficas. Con ello nos queda configurada una matriz de cuatro cuadrantes, y ahora simplemente tenemos que definir si cada actividad en particular reviste o no carácter de urgente y/o importante, de manera de que quede ubicada en alguna de estas categorías, tal como se muestra en la siguiente figura: 

Ilustración 10  LOS 4  CUADRANTES
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                           Fuente: DESARROLLO PROPIO
DESCRICPION DE CADA CUADRANTE:

Es necesario partir de la idea básica de que todas las personas tienen actividades que encajan en cada una de estas categorías.

CUADRANTE I

El lector seguramente estará familiarizado con exámenes universitarios en una fecha determinada, o con Declaraciones Juradas que deben ser presentadas a un día señalado. Informes, reportes, análisis de cuentas. 

Todas estas situaciones constituyen crisis, problemas acuciantes. Además todas estas cosas se vinculan con nuestra misión o propósito profesional, y todas tienen un periodo de tiempo dentro del cual tienen que ser satisfechas. Existe presión del entorno para que estas tareas sean realizadas (o cuando menos penalidades en caso de que no se realicen) 

En consecuencia todas estas ocupaciones son por definición URGENTES E IMPORTANTES, y constituyen un ejemplo representativo de la naturaleza de las ocupaciones que integran el CUADRANTE I.

CUADRANTE II

En el SEGUNDO CUADRANTE se encuentran aquellas cuestiones que si fueran tenidas en cuenta con la atención suficiente y con la regularidad necesaria, provocaría que se marcara una tremenda diferencia en nuestra vida personal y profesional, en nuestra efectividad como personas y/o profesionales. 

Estos asuntos suelen estar referenciados de manera directa o indirecta en aquellas oraciones que inician con la frase “Sin tan solo… (Pudiera, tuviera, consiguiera, etc.)” o “Debería… (Buscar, hacer, procurar, etc.).

Actividades preventivas: planificación, descanso, equilibrio entre vida personal y profesional. 

Suelen incrementar notablemente en el largo plazo nuestra capacidad productiva (capacitaciones), aunque no configuren “producción” en lo inmediato (desarrollo de equipos de trabajo). 

En términos contables nos referiríamos a ella en carácter de “inversión”.

Indudablemente este tipo de ocupaciones SON IMPORTANTES, por cuanto se vinculan con nuestra misión y propósito, pero exigen proactividad de nuestra parte para desarrollarlas ya que NO SON URGENTES, no nos serán demandadas por nuestro entorno de manera explícita con un plazo determinado.

CUADRANTE III

Incluye ocupaciones que exigen nuestra atención ahora, demandan ser resueltas de inmediato, vinculadas muchas veces con ocupaciones que impactan en nuestra “popularidad” pero que no tienen vínculo con nuestro propósito. Citas imprevistas, reuniones improductivas, llamadas telefónicas de personas que nos ofrecen productos que no necesitamos, correos electrónicos de jefes o colegas solicitando información a la que ellos mismos podrían acceder pero que nos consultan a nosotros por cuestiones de comodidad. En fin, cosas que por ser importante para otras personas “nos explotan en las manos” como URGENTES, pero que si consideramos su impacto en el largo plazo vemos que su contribución marginal a nuestra efectividad como personas o profesionales es ínfima, en otras palabras NO SON IMPORTANTES.

CUADRANTE VI

Las ocupaciones que NO SON IMPORTANTES Y NO SON URGENTES se incluyen en el CUADRANTE IV: Tareas de archivo, pérdidas de tiempo debido a la necesidad de corregir errores evitables o debido a demoras previsibles vinculadas a cuellos de botella en ciertos puntos críticos de un proceso, etc.

1.1.1.22.3. Técnicas de Administración de tiempo.

Explicadas ya las ideas que subyacen al principio de administrar el tiempo en función de prioridades, nos resta ahora en primer lugar exponer las razones que movilicen en el lector el sincero deseo de ser más efectivos en esta área, y luego proponer una herramienta que facilite la práctica habitual de una conducta, de manera de lograr en suma y cómo fruto un habito. 

Para este primer propósito bastará tomar una “radiografía de agenda” que nos permita encarar el tema con la seriedad que requiere. La forma es sencilla: Por favor tome  unos minutos  para completar la siguiente tabla, solo precisa de un poco de memoria y unos rápidos cálculos. La idea es que tomemos un momento para considerar nuestra situación actual, de modo de tener un “diagnostico aproximado”.
Ilustración 11  HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO
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   Fuente: DESARROLLO PROPIO

¿Sorprendente, no?

Si contestó con total honestidad, probablemente las reacciones al considerar los resultados hayan sido de vergüenza por algunas “sillas vacías” alrededor de la mesa de lo importante (importancia relativa asignada a la familia, estudio, amigos, salud, espiritualidad, etc.); o quizá el resultado haya causado sorpresa, por cuanto nos encontramos frente a opciones que jamás habían sido consideradas antes (servicio comunitario) o por que aquellas actividades a las que pensábamos que debíamos dedicar más atención resultan ser ya nuestros principales centros de consumo de tiempo (trabajo, descanso). 

Si llevamos el análisis a un grado más profundo, podríamos usar esta lista para exponer de manera grafica la estructura de nuestra matriz de administración de tiempo, bajo el prisma de “los 4 cuadrantes”  como si se tratara de un grafico de torta.
Ilustración 12  HERRAMIENTAS DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO        
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Fuente: Desarrollo propio 

Lo que queremos reflejar con esto es que a menos que se aplique una perspectiva integral y sustentable en cuanto a nuestra asignación de tiempo, lo urgente irá ganando espacio en nuestra agenda, y lamentablemente se llegara al “punto de no retorno”.  

A modo de ejemplo simplemente  considere este hecho: en la medida que destine tiempo para su desarrollo académico o profesional, su trabajo tendrá cada vez mayor valor agregado, por lo que el ingreso marginal por cada hora de su trabajo será mayor y así la importancia relativa de la jornada laboral podría reducirse sin que eso signifique resignar recursos económicos. 

Esa misma lógica se aplica para todas las demás actividades: en la medida que destine tiempo al cuadrante II podrá reducir la importancia relativa de los demás cuadrantes, sobre todo el primer cuadrante.

1.1.1.22.4. HERRAMIENTA DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO
 (Steven Covey; 1997: 99 – 114): PLANILLA DE ROLES Y OBJETIVOS + AGENDA SEMANAL.

El objetivo de la administración del cuadrante II consiste en organizar nuestras vidas con efectividad, desde un centro de principios sólidos, desde el conocimiento de nuestra misión personal, concentrándonos en lo importante y en lo urgente, y dentro del marco del equilibrio conservado entre el incremento de nuestra producción y el aumento de nuestra capacidad de producción.

Desde luego, éste es un objetivo ambicioso para personas atrapadas en la estrecha trama de las cosas superficiales de los cuadrantes III y IV. Pero luchar para lograrlo tendrá un efecto extraordinario sobre la efectividad personal.

En ese sentido, a continuación proponemos los pasos para poder tener la experiencia de organizar una semana centrada en los principios del cuadrante II, presentándolo de manera de proceso.

FASE I: Identificación de roles. 

La primera tarea consiste en poner por escrito sus roles clave. Para visualizar esos roles, resulta de mucha utilidad repasar mentalmente aquellas instituciones, grupos de personas o personas con las cuales tenemos vínculos en una semana promedio, y donde estamos interesados en tener una mejor relación, pues las consideramos importantes en la medida de que (consciente o inconscientemente) reconocemos que se relacionan con nuestra misión personal. 

Si usted ha pensado seriamente en los roles de su vida, puede escribir lo que vaya pasando por su mente. 

Tiene un rol como individuo. Tal vez quiera enumerar uno o más roles como miembro de la familia: esposo o esposa, madre o padre, hijo o hija, miembro de la familia extensa de abuelo, tío, tía y primo. Puede que quiera enumerar varios roles laborales, que indiquen las diferentes áreas en las que desea invertir tiempo y energía de modo regular. Es posible que tenga roles en la Iglesia o en los asuntos comunitarios.

No es necesario que se tome la molestia de definir los roles correspondientes al resto de su vida; limítese a considerar la semana y ponga por escrito las áreas en las que usted se ve dedicando tiempo durante los próximos siete días.

FASE II: Selección de las metas. 

El paso siguiente consiste en pensar dos o tres resultados importantes que uno cree que tiene que lograr en cada rol durante los siete días siguientes, que serán registrados como metas.

Es posible que tenga la sensación de lo que es importante al considerar cada uno de sus roles, y un par de metas por cada rol.

FASE III: Programación temporal. 

Ahora puede el lector considerar la semana que tiene ante sí, con las metas en mente, y programar el tiempo para alcanzarlas. 

El domingo suele ser ideal para planificar las actividades más valiosas para la promoción personal, entre las cuales se cuenta la organización semanal. Es un buen momento para hacer un alto en el camino, buscar un poco de inspiración y considerar la vida en el contexto de los principios y los valores.

Si uno establece la meta de mejorar su estado físico mediante ejercicios, puede reservarles una hora, tres o cuatro días por semana, o todos los días de la semana. Hay algunas metas que sólo se pueden alcanzar durante el horario de trabajo, y otras por las que hay que luchar el sábado, cuando los chicos están en casa.

El hecho de planificar usando la semana como unidad de tiempo representa una mejora respecto al uso habitual que se hace de una agenda: Después de haber identificado los roles y establecido las metas, se puede trasladar cada meta a un día específico de la semana, sea como prioridad o, lo que es incluso mejor, con una asignación horaria concreta.
También se puede consultar la agenda anual o mensual y ver las previsiones y citas anteriores, evaluando su importancia en el contexto de las metas; se transfiere entonces al programa semanal la que se decide mantener, y las otras se reprograman o cancelan.

FASE IV: Adaptación diaria. 

Con la organización semanal del cuadrante II, la planificación diaria se convierte en una función de adaptación diaria. Así podemos dar prioridad a actividades y a la vez de responder a acontecimientos, reuniones, o cualquier otro tipo de experiencias imprevistas con una significativa flexibilidad: Al echar una mirada al día, se puede ver que los roles y metas permiten una priorización natural que surge de nuestro sentido innato del equilibrio que en última instancia proviene de la noción de misión personal que se irá clarificando a medida que vaya dominando el proceso de administración del tiempo fundado en este nuevo paradigma de efectividad.

Gráficamente, la secuencia global de estos pasos podría verse de la siguiente manera:

Ilustración 13  ESQUEMA DE PLANIFICACION TEMPORAL        
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Fuente: LOS 7 HABITOS DE LAS PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS.

STEVEN COVEY  
Yendo de lo general a lo particular, desde la noción de misión personal surgen nuestros roles (aquello que visualizamos como importante), los cuales serán expresados en términos operativos  por medio de las metas semanales. 

A medida que se vaya dominando este proceso se podrá trabajar con marcos de referencias mucho más amplios: un año, tres, cinco, diez treinta, toda la vida.
1.1.1.22.5. VENTAJAS DE ADMINISTRAR EL TIEMPO DESDE EL CUADRANTE II.

Para finalizar, quisiéramos destacar el impacto que tiene sobre nuestra efectividad como personas y profesionales, el hecho de transformarnos en administradores de tiempo de 4ta generación.

Cuando gestionamos el tiempo confundiendo lo importante y lo urgente, nuestro único indicador es la producción, y todo lo que sabemos es que necesitamos “X” cantidad de tiempo para obtener “Y” magnitud de resultado. Sabemos que es lo que tiene que hacerse y cuanto cuesta hacerlo. Somos productores eficientes, nada más, nada menos.

Gráficamente :

Ilustración 14  EFECTIVIDAD DESDE EL CUADRANTE II –ANTES- 
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Fuente: LOS 7 HABITOS DE LAS PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS.

STEVEN COVEY 

Pero luego de haber expuesto lo que significa operar desde un paradigma que va mas allá de la producción, es decir que considera también la capacidad productiva, podemos esperar en el mediano y largo plazo un resultado aumentado más que proporcionalmente en relación a los recursos aplicados. 

Como nos hemos enfocado tanto en la obtención los huevos de oro (urgente) como en el desarrollo de la gallina (importante), ya no somos simples productores, sino que ahora somos gestores de la producción de riqueza; y nuestras acciones han impactado en nuestra función de producción, tal como se observa en la grafica:

Ilustración 15  EFECTIVIDAD DESDE EL CUADRANTE II –DESPUES- 
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Fuente: LOS 7 HABITOS DE LAS PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS.

STEVEN COVEY 

1.1.1.22.6. 4º Hábito. COMPETENCIA E IDONEIDAD: El habito de la mejora continua.

En este punto es necesario recordarlo una vez más: el concepto vinculado a la efectividad en el ámbito del liderazgo personal e interpersonal es la CONFIABILIDAD. 

Ya fue expuesto lo pertinente al desarrollo y madurez del carácter, resta ahora tratar los principios relativos al desarrollo de la idoneidad o competencia vinculada con la persona del líder

El líder generalmente es reconocido por sus seguidores como especialista en un campo determinado, por esto es responsabilidad personal del líder incrementar la excelencia en ese aspecto profesional, para no ver hipotecada en lo futuro su influencia. 

A continuación serán expuestas las ideas relativas al HÁBITO DE LA MEJORA CONTINUA (afilar la sierra, tal como lo llama Covey
) (Steven Covey; 1997: 175)
Este hábito se centra en el desarrollo de la Capacidad de Producción personal. Podría plantearse como un enclave estratégico desde el cual puede conquistarse gradualmente el “Universo de lo Importante” que fuera expuesto oportunamente al tratar el hábito de la priorización.

La metáfora empleada por Covey, “afilar la sierra”, es sumamente representativa de lo que implica en nuestra performance cotidiana aplicarnos al desarrollo individual. 

También es sumamente revelador el enfoque integral desde el cual parte el autor para considerar desarrollo personal: Plantea (y coincidimos) que el ser humano como individuo complejo está formado por 4 dimensiones, todas las cuales deben ser consideradas cuando hablamos de desarrollo, a saber: 

•
- Dimensión Física

•
- Dimensión Mental / Intelectual

•
- Dimensión Espiritual

•
- Dimensión Emocional / Relacional

El proceso de la mejora de la competencia e idoneidad debe incluir el desarrollo equilibrado en estas cuatro dimensiones propias de todo ser humano.

Aunque crecimiento en cada una de las dimensiones es importante, sólo se alcanza efectividad óptima cuando las abordamos conjuntamente, de un modo sensato y equilibrado dado el comportamiento sinérgico que se verifica entre estas cuatro dimensiones. “Lo que uno hace para afilar la sierra en cualquiera de las dimensiones tiene un efecto positivo en las otras, porque todas están altamente interrelacionadas. La salud física afecta a la salud mental: la fuerza espiritual afecta a la fuerza social/emocional. Al progresar en una dimensión, acrecentamos nuestras aptitudes en las otras”
 (Steven Covey; 1997: 185) . El descuido de cualquier área afecta negativamente a las restantes.

Casi como si se tratara de la aplicación de la “ley de rendimientos decrecientes”
: el impacto marginal que imprime en nuestra efectividad personal el desarrollo de una de estas aristas, estará en función del estadio de madurez en el que se encuentren las restantes.

Para concluir nuestro trabajo en lo que se refiere al desarrollo del liderazgo personal, abordaremos sucintamente cada una de estas dimensiones.

1.1.1.22.7. La dimensión física.

Esta dimensión física presupone el cuidado preventivo y efectivo del “vehículo” terrenal  por medio del cual existimos aquí y ahora: nuestro cuerpo físico.  Comer el tipo adecuado de alimentos, descansar lo suficiente y hacer ejercicio con conciencia y regularidad serán los puntos clave a abordar para incrementar nuestro potencial en esta dimensión.

En lo que se refiere a un apropiado programa de ejercicios, es bueno entender por qué deberíamos tener en cuenta tres áreas del mantenimiento corporal: la resistencia, la flexibilidad y la fuerza

Resistencia. Procura la eficiencia cardiovascular; es decir, de la capacidad del corazón para bombear la sangre a través del cuerpo.

Aunque el corazón es un músculo, no se puede ejercitar por medio de un acto de voluntad directo, sino sólo paralelamente a los grandes grupos musculares, en particular los de las piernas. Son convenientes la practica de ejercicios tales como caminar rápido, correr, andar en bicicleta, nadar, esquiar y hacer jogging.

Flexibilidad.  Procura agilidad y se logra mediante ejercicios de estiramiento. La mayoría de los expertos recomienda ejercicios de calentamiento previo, y de relajación posteriores de las prácticas aeróbicas. Antes, ayuda a distender y calentar los músculos, preparándolos para la ejercitación más vigorosa. Después, contribuye a eliminar el ácido láctico, de modo tal que no se sienta dolorido y rígido.

Fuerza. Se consigue con ejercicios de tensión muscular como las flexiones de brazos, los abdominales, colgar de una barra y alzarse con los brazos, la calistenia simple y el levantamiento de pesas. El énfasis que se ponga en particular para el desarrollo de esta variable física depende de la situación de cada uno. Si realiza un trabajo físico o actividades deportivas, una mayor fuerza mejorará sus habilidades. Si tiene un trabajo básicamente sedentario y el éxito en su estilo de vida no requiere mucha fuerza, entonces puede bastarle el cuidado del tono muscular mediante calistenia, ejercicios aeróbicos y de estiramiento.

Para renovar la dimensión física, es preferible empezar lentamente

Interesante es remarcar que al volverse más eficiente el corazón, el sistema de procesamiento del oxígeno se optimiza, el pulso en estado de reposo se hace más lento. Esto impactara en nuestro estilo de vida: se tendrá más energía por la tarde, y la fatiga que en el pasado determinaba que nos sintiéramos «demasiado cansados» como para hacer ejercicio se verá reemplazada por una energía que nos dará vigor para todo lo que emprendamos. A medida que se aumenta la capacidad del cuerpo para hacer cosas más exigentes, las actividades normales van resultando más fáciles y agradables. 

1.1.1.22.8. La dimensión mental.

Para la mayoría de las personas, el desarrollo mental la disciplina para el estudio proviene con exclusividad de la educación formal, que opera fundamentalmente desde un paradigma reactivo: Profesor enseña, alumno aprende. 

Pero en cuanto nos libramos de la disciplina exterior de la escuela, comienza el efecto entrópico por el cual que nuestras mentes se atrofian

Pero el vacio no es un estado natural para la mente: No es que renunciamos a la instrucción, la reemplazamos por vana información:  Las encuestas indican que la televisión se ve en la mayoría de los hogares durante unas treinta y cinco a cuarenta y cinco horas por semana. Ése es un tiempo igual al que muchas personas dedican a sus trabajos, y mayor que el que se destina a la escuela. 

De la misma manera que cuando estamos en la etapa de aprendizaje nos exponemos a ideas que elevan nuestro intelecto, cuando vemos la televisión estamos sometidos a la exposición de todos los valores que se enseñan a través de ella.

No hay mejor modo de informar y ampliar regularmente la mente que acostumbrarse a leer buena literatura. Ésa es otra actividad del cuadrante II altamente potenciadora. Permite penetrar en las mejores mentes del presente y el pasado del mundo.

La literatura de calidad, los grandes libros, los clásicos universales, las autobiografías, publicaciones científicas y otras ediciones que amplían nuestra conciencia cultural, así como la bibliografía de diversos campos, pueden ampliar nuestros paradigmas y afilar nuestra sierra mental: ver los mismos problemas pero desde una perspectiva diferente.

Escribir es otro poderoso modo de afilar nuestra sierra mental. Nos ejercita como eficaces transmisores de ideas,  experiencias, comprensiones y aprendizajes. Promueve la claridad, escribir ayuda a la exactitud y el contexto mentales. 

Tomar como habito escribir buenas cartas (comunicándose en el nivel más profundo de los pensamientos, sentimientos e ideas, y no en el nivel trivial y superficial de los acontecimientos) puede ser útil en nuestra capacidad para pensar con claridad, para razonar con precisión y para ser comprendidos con efectividad.

1.1.1.22.9. La dimensión espiritual.

La renovación de la dimensión espiritual proporciona liderazgo a nuestra propia vida. La marca distintiva de todos los grandes líderes de la historia: siempre fueron personas que estaban bajo un liderazgo más fuerte: ideas, personas, causas. En todos los casos, su grandeza personal se encuentra relación directa con la magnitud de su espíritu.

La dimensión espiritual es nuestro núcleo, nuestro centro, el compromiso con nuestro sistema de valores, un área muy privada de la vida, de importancia suprema. Bebe en las fuentes que nos inspiran y elevan, y que nos ligan a las verdades intemporales de la humanidad. Y tiene en cada persona un carácter muy distinto y diferente.

La lectura y meditación sobre las enseñanzas de la Biblia, congregarse en alguna iglesia. Algunos obtienen una renovación similar sumergiéndose en la gran literatura o la gran música. Otros la encuentran en el modo en que se comunican con la naturaleza. Sea cual fuere esa fuente, una cosa la caracteriza: durante el tiempo que la persona entra en contacto con ella, nada puede perturbarlo; es casi inconmovible, hasta que gradualmente el ruido y el caos externos empiezan a invadir esa sensación de paz interior. 

¿Por qué es importante?

Por ello nos pone en contacto con nuestro enunciado de la misión personal. Si tengo una comprensión profunda de mi centro y mi propósito, puedo repasarlo y volver a comprometerme con él frecuentemente. En nuestra renovación espiritual cotidiana, podemos visualizar y vivir los acontecimientos del día en armonía con esos valores y agregarle una perspectiva eterna.

Se dice que el gran reformador Martin Luther King comentó en una oportunidad: «Tengo mucho que hacer hoy, de modo que necesito pasar otra hora de rodillas». Para él, la oración no era una obligación mecánica, sino una fuente de poder que le permitía liberar y multiplicar su energía.

1.1.1.22.10. La dimensión social / emocional.

Las dimensiones social y emocional están ligadas entre sí porque nuestra vida emocional se desarrolla (primordial pero no exclusiva mente) a partir de nuestras relaciones con los otros, y en ellas se manifiesta.

Hay una seguridad intrínseca que surge del servicio, del hecho de ayudar a otros de modo significativo.

Una fuente importante es el trabajo: cuando uno se ve a sí mismo realizando contribuciones y creando, incidiendo realmente en los resultados. Otra fuente es el servicio anónimo, que nadie conoce y que nadie conocerá nunca. Y eso no importa. Lo que importa es hacer felices las vidas de otras personas. El motivo es la influencia, y no el reconocimiento

Ilustración 16  EL HÁBITO DE LA MEJORA CONTINUA 
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Fuente: LOS 7 HABITOS DE LAS PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS.
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 AREA 2: LIDERAZGO PERSONAL.

Tal como se anticipara
 al momento de esbozar lo que sería el desarrollo de esta parte del trabajo, la segunda área donde se despliegan las competencias del liderazgo es en la faz interpersonal.

¿A que nos referimos cuando hablamos del liderazgo interpersonal? 

Es la extensión de la disciplina del liderazgo, que en el marco de un contínuum de madurez, trasciende de manera natural desde el interior de una persona hacia las personas que lo rodean, por medio de la influencia. 

Cuando  consideramos la realidad de la actuación profesional del graduado en ciencias económicas, el profesional se encuentra con que la responsabilidad de su trabajo le exige interactuar frecuente y eficazmente con los demás. Si no logramos aprender y aplicar los principios de la eficacia interpersonal, es de esperar que nuestra efectividad y consecuente progreso como profesionales se haga más lento o incluso alcance prontamente un techo y se detenga.
1.1.1.23. LOS NIVELES DE LIDERAZGO INTERPERSONAL:

Este fenómeno de relaciones interpersonales presenta varios círculos de incumbencia. Como si se tratara de las ondas concéntricas que provoca una piedra arrojada en un estanque, el liderazgo interpersonal reconoce varios niveles dentro del mismo continuum de madurez al que nos referíamos en el párrafo anterior.

•
El nivel más básico es el liderazgo “uno a uno”: la influencia que puede ejercer una persona sobre su entorno inmediato, en todas las direcciones y sin contar con un cargo jerárquico que lo obligue a asumir ese rol de liderazgo. Será expuesto en el próximo punto.

•
Inmediatamente después se ubica el liderazgo gerencial: en este ámbito el líder cuenta con respaldo de la autoridad delegada. Es responsable ante un superior por el desempeño un grupo determinado de personas respecto del cumplimento de una determinada tarea (objetivos de área, de departamento, de grupo de trabajo). El líder necesariamente debe asumir su rol, pues sobre él pesa la responsabilidad por lograr los objetivos y resultados fijados para el grupo.

•
Por último abordaremos de manera sucinta la forma más evolucionada y compleja que puede asumir la disciplina del liderazgo: el liderazgo organizacional. Este tipo de liderazgo  difiere de los anteriores en que la influencia del líder llega a lugares a los cuales el propio líder en persona tal vez no pueda llegar. Es una manifestación de liderazgo que muy pocas personas han podido ejercer, que trasciende el tiempo y el espacio. En este punto lo relevante no es la persona del líder, sino la visión (los ideales) que ese líder representa. Puede darse en el contexto de una humilde empresa familiar, o en el inconsciente colectivo de grandes naciones.

 Independientemente de cuál sea el nivel de influencia o la estela desde la cual el líder opere, debemos recordar el principio fundamental de la efectividad: Debe permanecer el equilibrio entre Producción y Capacidad Productiva. Debemos ser sabios administradores de los huevos de oro y procurar una mejora constante en la salud de la gallina de la cual provienen.

1.1.1.24.  1º Nivel de liderazgo interpersonal: Liderazgo uno a uno.

Esta es quizá la fase de liderazgo interpersonal más común desde la cual un profesional en Cs Económicas deba operar cotidianamente. Veamos unos ejemplos: 

Quizá  como asesor externo de una empresa, excluido de la línea de autoridad y solamente considerado como personal de staff, el Contador se encontrará ante la realidad de su efectividad como profesional (la calidad de su trabajo) estará en función de su capacidad para influir de manera positiva en la conducta y forma de pensar de sus clientes y/o sus dependientes,  encargados del desempeño habitual de las tareas que impactan directamente en el área de nuestra incumbencia profesional (facturación, registración, liquidación, determinación y pago de cuestiones impositivas y/o laborales, etc.)   

Otra de las alternativas es el caso del joven profesional que está haciendo sus primeras armas dentro de la estructura organizativa de un ente público o privado. Este novel colega probablemente desempeñe taras de asistencia en las distintas gerencias, y aunque no tenga la responsabilidad de tener personal a cargo se verá en situaciones en las cuales  el valor agregado que pueda aportar a la organización estará determinado por su capacidad de influir de manera efectiva a compañeros de trabajo, o incluso a su propio superior (que bien podrían doblarlo en edad) en cuestiones tales como el uso de TIC`s
.

Cualquiera sea la circunstancia, las características coinciden:

1-
Nos encontramos en situación de asumir un rol de liderazgo, por cuanto podemos y debemos ejercer una influencia positiva en lo que respecta a un valor del cual nos hemos apropiado y que podemos transmitir. Valor que en última instancia repercutirá en un beneficio para la organización y en las personas que en ella participan. No actuar sería un acto de cómodo egoísmo.

2-
No contamos con autoridad formal en la cual apoyarnos para ejercer esa influencia. Es por tanto influencia en el sentido más puro de la palabra: no tenemos medio alguno para ejercer coerción. Solo podemos valernos de la confianza y el ejemplo. Podremos liderar en la medida en que las personas a las cuales queremos influir nos den permiso para hacerlo.

3-
Por todo lo expuesto, no podemos ejercer ese liderazgo de manera colectiva sobre un grupo determinado. Nuestro trabajo debe ser enfocado personalmente: liderazgo uno a uno. 

En esta parte del trabajo brindaremos principios útiles para ejercer de manera efectiva este liderazgo interpersonal uno a uno. 

Como ya se dijo: La efectividad consiste en mantener el equilibrio P/CP. En el liderazgo interpersonal, la Producción está representada por la influencia y la Capacidad Productiva por la confianza. 

Así la efectividad en el liderazgo uno a uno estará en función del equilibrio resultante entre influencia y confianza en una relación entre dos personas.

Considerando que el lector ha conquistado los principios expuestos en el apartado de liderazgo personal,  partiremos de esa base para tratar la siguiente temática en lo que respecta al liderazgo interpersonal efectivo en la faz uno a uno.
1.1.1.24.1.  El desarrollo de relaciones: la confianza como condición necesaria previa a la influencia. El concepto de “La Cuenta Bancaria Emocional”
.

La confiabilidad es el cimiento de la confianza. Por eso necesariamente el liderazgo personal debe ser abordado y asimilado antes de tratar el liderazgo interpersonal.

La idea de fondo es que para que una persona nos de permiso de ejercer influencia sobre ella, primero debemos ser hallados dignos de su confianza.

La confianza, para  ser estudiada en términos concretos y pragmáticos, puede ser asimilada a una cuenta bancaria emocional a nombre de dos personas. El lector estará familiarizado con el concepto y operatoria de una cuenta bancaria: En ella se hacen depósitos de manera de constituir reserva de la que se puede exigir reintegros cuando sea necesario. 

La «cuenta bancaria emocional» es entonces una metáfora de la confianza entendida en el contexto de una relación humana. Es el sentimiento de seguridad que tenemos respecto de otro ser humano, fundamentado en el saldo positivo que resulta luego de considerar todos los depósitos y retiros.

Si dos personas confían recíprocamente, sobre la base de la confiabilidad de ambas, pueden disfrutar de una comunicación clara, sin doble sentido, caracterizada por la  empatía en vez de prejuicios, lo que resulta en grandes niveles de sinergia y de una extraordinaria interdependencia productiva. Esto explica porque la confianza es condición para la influencia.
Todo lo expuesto tiene su sustento científico en el segundo axioma de la teoría de la comunicación. Este establece que un proceso de comunicación humana siempre se perfecciona en dos niveles simultáneamente: un nivel es el mensaje, y el otro nivel es relacional. En síntesis, el receptor otorgará valor al mensaje según sea su valoración respecto al emisor. Así queda demostrada la  interacción que existe entre los conceptos de comunicación, confianza e influencia.

Otra cosa importante que vale la pena destacar es que nuestras relaciones más cotidianas, por ejemplo las que se dan en el marco familiar o laboral, requieren los depósitos más constantes. Estas relaciones tienen una dinámica tan fuerte que los antiguos depósitos se evaporan. Las cuentas con las personas con las que interactuamos más frecuentemente requieren de depósitos más constantes. Las interacciones diarias o las impresiones que dejamos (de las que ni siquiera nos damos cuenta) determinan a veces “débitos automáticos”. Esto es especialmente cierto con respecto las relaciones más conflictivas, por ejemplo los hijos adolescentes. Con ellos las conversaciones suelen ser de este tipo: Limpia tu habitación, acomódate la camisa, baja el volumen de la radio, anda a cortarte el pelo, ¡y no te olvides traer el auto temprano!. Al cabo de un período de tiempo, las extracciones exceden en mucho a los depósitos.

En cambio cuando uno se encuentra con un antiguo compañero de la secundaria, al que no ha visto durante años, puede retomar la relación exactamente donde la había dejado, porque allí están todavía los antiguos depósitos. Como “esa cuenta” no tuvo movimientos, no hizo falta hacer más depósitos. 

1.1.1.24.2. El ejercicio del liderazgo desde un paradigma de 360º.

En la dinámica del liderazgo uno a uno, es de suma utilidad identificar las formas concretas en que podemos realizar depósitos en las cuentas bancarias emocionales de las relaciones que se dan en un contexto laboral. Ese será el objetivo de esta sección.

Comenzaremos repasando los conceptos de influencia, y la importancia de entender el liderazgo desde este paradigma de influencia.

A continuación haremos foco sobre la característica más particular del liderazgo uno a uno entendido como influencia: la posibilidad de liderar desde un paradigma de 360º. Este estilo de liderazgo reconoce la posibilidad de ser influencia para superiores (liderazgo ascendente), para colegas (liderazgo lateral)  y para dependientes (liderazgo descendente)

Por último expondremos principios prácticos para poder hacer depósitos en la cuenta emocional de las personas en cada uno de estos círculos
.

· EL LIDERZGO ES INFLUENCIA

“¿Que es el liderazgo? Quite por un momento los asuntos morales que están detrás de él, y hay solamente una definición: el liderazgo es la capacidad de conseguir seguidores.

Hitler fue un líder, también Jim Jones. Jesús de Nazareth, Martin Luther King, Winston Churchill y John F. Kennedy, todos fueron líderes. Aunque sus sistemas de valores y capacidades directivas fueron muy diferentes, cada uno tuvo seguidores.

Una vez que Ud. ha definido al liderazgo como la capacidad de conseguir seguidores, usted vuelve a trabajar desde ese punto de referencia para decidir cómo dirigir
” (John C. Maxwell; 1996: 14)
La esencia del liderazgo es la capacidad para ejercer influencia. Entendiendo el liderazgo así podemos llegar a la conclusión de que en la vida, nadie está exento de ser líder o seguidor. Para ponerlo en términos sencillos, podemos decir que en una relación entre dos personas, en un momento dado, una está ejerciendo influencia y la otra está siendo influenciada y estos roles pueden cambiar de un momento a otro, ya sea dentro de la misma relación o en un contexto relacional diferente. Lo veamos en un ejemplo:

Una mañana cualquiera, en un lugar cualquiera, un niño es despertado por su mamá para ir a la escuela. Ni bien toma su desayuno, la madre naturalmente atosiga a su hijo con indicaciones, ordenes y consejos respecto de lo que ella cree el niño afrontara en ese día. La madre ejerce influencia, el niño es influenciado.

Comienza la mañana y el mismo niño reunido con sus compañeros comenta sobre lo bueno que fue ir a ver cierta película en el fin de semana, y les recomienda hacer lo mismo. El niño ejerce liderazgo,  y sus compañeros resultan influenciados.

Al medio día la mama sale del trabajo y pasa a buscar a su hijo por la escuela para almorzar juntos. No hay tiempo para volver a casa, asique se paran en una casa de comidas. Allí los atiende el mozo, quien al entregarles la carta les recomienda el plato del día. Ahora la mamá y el niño son influenciados, y el camarero es quien ejerce influencia.

Si nos detenemos a pensar, encontraremos que esta dinámica es sumamente habitual, y que en un día promedio todos, aun a pesar de ser introvertidos, ejercemos influencia y somos influenciados. Todos experimentamos a diario la dinámica del liderazgo.

Obviamente no todas las influencias son igual de significantes o trascendentes. Pero no hace falta ser presidente de la nación para ejercer una influencia tal que transforme la vida de una persona: piense el lector en la persona que lo inspiro a seguir la carrera universitaria que eligió; o en la maestra de la primaria que le lego su afecto por la música o la historia, o en el amigo que le recomendó la marca y modelo de auto que actualmente posee o quisiera tener. Para ir un paso más allá, piense por un momento en el tremendo impacto que su influencia que Ud. como papá o mamá ejercerá sobre sus hijos.

La verdad es que las oportunidades de liderazgo son abundantes y están al alcance de la mayoría de las personas. Si Ud. cree esto, entonces debe asumir la responsabilidad de prepararse para mejorar su capacidad de liderar. Ahora la pregunta no es si Ud. influye en alguien o no. 

Lo importante ahora es determinar cuál es la clase de influencia que Ud. habrá de ejercer. 

· EL LIDERAZGO DE 360 GRADOS.

Ahora que hemos disociado el concepto de liderazgo del de posición o jerarquía, podemos avanzar un paso más, desarrollando las implicancias de ejercer liderazgo o influencia desde un paradigma de 360º. 

Básicamente esta idea propone que es posible ejercer influencia desde una posición intermedia en cualquier organización. No hace falta detentar un cargo de presidente, jefe o gerente para poder liderar a otras personas, y no necesariamente ese liderazgo será unidireccional (de arriba hacia abajo) sino que en realidad se da en todos los sentidos: cuando se trata de liderazgo interpersonal uno a uno,  podemos liderar a superiores, a colegas  o naturalmente al personal que se encuentra a nuestro cargo. Es posible influir en los demás en varias direcciones; aquellos para quienes usted trabaja, la gente que está al mismo nivel que usted, y aquellos que trabajan para usted.

Como el propio Maxwell remarca: “¿Tiene un individuo que estar en la cima de un organigrama para desarrollar relaciones con los demás y para hacer que ellos quieran trabajar con él? ¿Necesita poseer el máximo título para lograr resultados y ayudar a que los demás sean más productivos? ¿Debe ser el presidente o director ejecutivo para poder enseñarles a las personas a ver, a pensar y a trabajar como líderes? Por supuesto que no. Influir en otros es un asunto de disposición, no de posición. Cada nivel de una organización depende del liderazgo de alguien. Lo importante es esto: el liderazgo es una decisión que usted toma, no un lugar donde usted se sienta. Cualquiera puede escoger ser un líder dondequiera que se encuentre. No importa dónde esté, usted puede marcar una diferencia
” (John C. Maxwell; 2005: 7)
1.1.1.24.3. Principios para efectuar depósitos en las cuentas emocionales de las relaciones laborales, desde una perspectiva de 360º.

Ya hemos visto que el liderazgo es esencialmente influencia, que esa influencia depende de la confianza. La confianza se fundamenta en la confiabilidad (carácter + idoneidad) y se puede desarrollar mediante constantes depósitos en la cuenta bancaria emocional. 

Nos hemos enfocado principalmente en las relaciones que se dan en el contexto laboral y así hemos expuesto las implicancias de ejercer un liderazgo de 360º.

Lo único que nos resta es identificar las maneras prácticas y concretas en las cuales podemos realizar depósitos en las cuentas emocionales de estas relaciones. Ese será el tema a abordar en esta sección.
Para ello identificaremos tres tipos de vínculos que existen en el lugar de trabajo: depósitos en la cuenta emocional de los líderes que nos supervisan, depósitos en la cuenta emocional de los compañeros de trabajo.  Por último el particular caso de los depósitos en la relaciones con los subordinados.

1.1.1.24.4.  FORMAS DE HACER DEPOSITOS EN LA CUENTA EMOCIONAL DE NUESTROS SUPERIORES, PARA PODER EJERCER INFLUENCIA SOBRE ELLOS:.

Pretender influenciar a nuestros superiores es el mayor desafío de un líder de 360°.
Aplicando las nociones del hábito de comenzar con un fin en mente, podemos decir que nuestros objetivos se inscriben en tres grandes nodos, a saber:

•
Servir de apoyo a mi superior de manera que el no lo espera.

•
Añadirle valor a la organización de una forma que excede a los requerimientos del puesto.

•
Desempeñar las tareas propias del puesto de una manera excelente.
La experiencia muestra que si mantenemos estos estándares constantemente, con el tiempo nuestro superior naturalmente se sentirá confiado en nuestro desempeño, sabrá que tenemos un compromiso maduro con la organización  y con la línea de autoridad dentro de ella: el puede contar con nosotros. Y eventualmente podrá tener la libertad de hasta pedirnos consejo, señal de que valorara nuestra experiencia y profesionalismo.

Por último, es dable destacar que el desafío de dirigir a los líderes que nos supervisa es mucho más que simplemente tratar de quedar bien. Al terminar este apartado el lector tendrá la certeza de que procuramos honorable excelencia laboral desde la perspectiva de la cadena de mando, jamás una vil e indigna obsecuencia.

# 1 Diríjase a usted mismo excepcionalmente bien

“Nada hará una mejor impresión sobre su líder que su capacidad de administrarse a sí mismo. Si su líder debe ocupar toda su energía dirigiéndolo a usted, entonces la percepción acerca de usted es de una persona [dependiente]. 

 Sin embargo, si usted se dirige bien a sí mismo [de forma independiente], su jefe le verá como alguien que [puede desempeñarse solo], que utiliza sus [recursos] al máximo  y [llegara  a apreciarlo  como] un gran apoyo.

 Esto hará que el líder [lo vea como recurso] cuando se sienta presionado o necesitado de ayuda”
 (John C. Maxwell; 2005: 84)
Como el lector a estas alturas podrá intuir, aquí estamos hablando del hábito de la proactividad aplicado al contexto laboral. Nada más, nada menos.

La proactividad en el trabajo (la administración de la libertad última, de la que hablaba Víctor Frankl)  está orientada a dos puntos básicos: 

Tomar las decisiones correctas y gestionar diariamente de manera de que esa decisión sea consumada. En buen romance: Perspicacia y disciplina.  

El autor propone tres simples preguntas a modo de guías de pensamiento:

•
¿Qué se requiere de mí? ¿Qué es lo que tengo que hacer, que nadie más que yo en la organización va a hacer? Como respuesta a esta pregunta surgirán una serie de actividades que son prácticamente las especificaciones del puesto. Estas constituyen nuestro “core business ” 

•
¿Qué actividad de las que realizo proporciona mayor utilidad? De todas las tareas de la lista anterior, ¿Cual redunda en mayor ingreso o ahorro para el equipo, para la organización y para mí? En la lista de cosas por hacer, la que brinde mayor  retribución será la que tenga prioridad

•
¿Qué es lo más gratificante? Sin dudas, nuestro mejor trabajo es aquel del cual disfrutamos. La idea es que si encontramos qué es aquello que podemos hacer gustosamente,  aprenderemos a hacerlo tan bien que la gente estará feliz de de pagarnos por hacerlo. La respuesta a esta pregunta nos revelara la dirección o el sentido de nuestro crecimiento y/o capacitación.

En términos de depósitos en la cuenta bancaria emocional, la auto-dirección también debe abarcar los siguientes aspectos:

•
Aprenda a controlar sus emociones: Es lo que en el léxico de selección de personal se entiende como “capacidad de trabajo bajo presión”. La inestabilidad emocional (arranques de ira, pánico, etc.) genera desconfianza

•
Administre sus palabras: Las palabras generan  compromisos y despiertan dudas. Por ello el proverbio dice “Que tu sí, sea sí. Que tu  no, sea no”, esto sanea las expectativas. También es dable destacar que si usted desea asegurarse que sus palabras lleven peso, entonces debe pesarlas bien: Si usted tiene algo que vale la pena decir, dígalo brevemente y bien. Si no, considere la conveniencia de quedarse callado

•
Administre su vida personal: Para poder calcular el sentido y el grado de inclinación de una línea (la pendiente de una función lineal) se necesitan conocer por lo menos dos puntos de esa función.   Así la condición de orden o desorden en la vida personal viene a confirmar la percepción positiva o negativa que un jefe puede tener de un dependiente en su desempeño laboral.

#2  Aprenda a aligerar la carga de su líder
La mayor carga de su superior no es el trabajo o las dificultades que este pueda presentar. La carga más importante que su líder soporta es el yugo de la responsabilidad.

Es sencillo entender por qué: un superior que tiene personal a cargo puede delegar tareas, autoridad, facultades… pero jamás puede desprenderse de la responsabilidad que le haya sido asignada.

Se dice que cuando Harry Truman fue presidente de los Estados Unidos, solía tener una placa en su escritorio que decía «la responsabilidad es mía». Lo que él quería dar a entender es que mientras es seguro que habrá personas  que trataran de evadir la responsabilidad mediante excusas, disipándola confusamente a lo largo de la cadena de mando, él no quería ni podía hacerlo. No había nadie por encima de él.

Así es sabio comprender que mi superior a cargo no puede optar por evadir la responsabilidad, pero yo puedo elegir voluntariamente ayudarle a llevarla. Eso se llama compromiso. Mientras el líder está atado a la responsabilidad en virtud de su autoridad, nosotros somos solidarios con ella por medio de la voluntad. 

Desde la perspectiva de un líder en la cima, la pregunta obligada es: «¿Me va mejor porque tengo a determinada persona  conmigo en el equipo?» Eso es lo que más le importa a un líder. Si usted hace que sus líderes se sientan que son más efectivos cumpliendo sus responsabilidades porque usted es parte del equipo, entonces su valor aumenta y lo mismo le pasa a su influencia.

#3 Esté dispuesto a hacer lo que otros no harán

Las personas presentan una aversión natural hacia las situaciones problemáticas. Quizá por imperio de la “ley del menor esfuerzo”, las personas tienen a evitar los problemas. 

Hay millones de ejemplos de esto se da en la vida cotidiana: cuando una persona rompe algo y trata de “acomodarlo”, disimulando la situación con la esperanza de que la persona que venga detrás tendrá la predisposición de arreglarlo. 

Lo mismo pasa cuando hay que atender al cliente problemático, o cuando hay que hacer un informe a un supervisor exigente, o simplemente cuando hay que hacer algo que nadie en el entorno haya hecho antes.

Esto provoca que otros pongan las riendas del liderazgo en sus manos: si usted está dispuesto y logra atacar y resolver los problemas que otros abiertamente evaden. Sus habilidades para resolver problemas serán siempre necesarias, y le permitirán incrementar su influencia con su superior pues las personas aprenden rápido a asociar problemas con personas aptas para resolverlos. Cada vez que haya un problema similar, su líder recurrirá a Ud. para darle solución. 

Una forma sencilla de sobresalir como solucionador de problemas es comprometiéndonos internamente a no dar ningún tipo de excusas. Las excusas son una de las pocas cosas que no están sujetas a la ley económica de la escasez, siempre hay una excusa disponible para quien la busca

Como dice Maxwell: “Es más fácil ir del fracaso al éxito que de las excusas al éxito” 
(John C. Maxwell; 1996: 106) .Si tomamos el compromiso de no recurrir a la escusa, sino asumir la responsabilidad de resolver el error (aun cuando el problema pueda ser imputable a alguien mas) ganaremos experiencia en el arte de hacer las cosas que otros no van a hacer.
1.1.1.24.5.  FORMAS DE HACER DEPOSITOS EN LA CUENTA EMOCIONAL DE NUESTROS COMPAÑEROS, PARA PODER EJERCER INFLUENCIA SOBRE ELLOS:

Es innegable la importancia que en nuestros días tiene la habilidad de poder liderar efectivamente de manera lateral, a las personas que trabajan en un mismo nivel jerárquico. En la actualidad, para incrementar su flexibilidad, las organizaciones operan con organigramas “Planos” caracterizados por la descentralización. Las empresas se encuentran con el desafío de armonizar talentos en vez de ordenar operarios, y esa transformación es equiparable a pasar de dirigir ejércitos a dirigir orquestas.

En este sentido, es importante poder ser un referente para los colegas, pues esto nos permite incrementar enormemente el valor que nuestro trabajo aporta a la compañía: una persona altamente efectiva, jamás será tan productiva como una persona efectiva capaz de enseñarles a otros a desarrollar su efectividad.

“Para tener éxito como un líder de 360º que dirige a sus compañeros, usted tiene que trabajar en darles razones a sus colegas para que lo respeten y lo sigan. ¿Cómo lograrlo? Haciendo que sus compañeros triunfen. Si usted puede ayudarles a triunfar, no solamente ayudará a la organización, sino también a sí mismo a sobresalir dentro de ella”
 (John C. Maxwell; 2005: 158).

Al tratar el tema de la influencia, John C. Maxwell reconoce 5 niveles, estadios, o razones que fundamentan esa influencia, según se desprende de la ilustración Nº17.
El mismo autor reconoce que en cualquier contexto de liderazgo, los 5 niveles se verifican. Pero cuando se trata de liderar lateralmente, el único relevante es el nivel del permiso. 

Ilustración 17  LAS 5 FASES DE LA INFLUECIA
[image: image22.emf]
Fuente: John C. Maxwell; “Desarrolle el líder que está en Ud.” 1996. Pag 26
Si Ud. pretende ser referente genuino de sus pares, no bastara la posición (ellos no están sujetos), la producción, su habilidad para desarrollar su equipo o las condecoraciones que cuelguen de en su pecho (a ellos puede provocarles más envidia que respeto). En este contexto lo único efectivo es su don de gente para lograr relaciones solidas con sus compañeros, que lo aprecien como persona para luego considerarlo como influencia
.

Para entender como el hábito de cultivar relaciones repercute en la efectividad para liderar, Maxwell recurre de nuevo a una herramienta visual, el círculo de liderazgo (Ver Figura Nº 18)

Ilustración 18  LAS 5 FASES DE LA INFLUECIA

[image: image23.emf]
Fuente: John C. Maxwell; “Liderazgo de 360º”; 2005. Pag. 159

Este círculo muestra la secuencia natural que se produce desde que nace una relación hasta que se verifica la influencia interpersonal.

1-
Todo comienza con el CUIDADO: preocúpese por las personas.  De manera natural e instintiva las personas tienden a acercarse a aquellas personas que las aprecian como valiosas y sienten aversión por aquellas que las denigran

2-
APRENDIZAJE: Conozca a las personas. Dedique tiempo para hablar con sus compañeros de la organización, conozca sus historias y contextos. Aprenda a apreciar sus diferencias. Pida sus opiniones en asuntos de trabajo. Un objetivo noble relacionado con este asunto seria poder definir tres valores principales que rigen la estructura de decisiones de su compañero, no con el propósito de formar prejuicios sino con la sana intención de interpretar cuales son los tres o cuatro valores innegociables para su compañero que usualmente tienden a guiar sus decisiones clave o sus actitudes en momentos de presión.
 3-
APRECIACION, Respete a las personas: Es natural apreciar a personas que hacen cosas que admiramos. Esta actitud es sumamente subjetiva. Toda persona por su sola condición de ser humano merece su respeto.

4-
CONTRIBUCION: Agregue valor a las personas. En palabas de John Maxwell: “Pocas cosas aumentan más la credibilidad de los líderes que añadir valor a las personas a su alrededor. Eso es especialmente cierto cuando ellos no están obligados a hacerlo ni van a recibir ninguna clase de beneficio directo por ello. Cuando usted da un paso más para añadirle valor a sus compañeros, ellos comprenden que usted desea ayudarles a triunfar sin ninguna agenda secreta“
(John C. Maxwell; 2005: 163).

Simplemente no se guarde lo mejor para usted mismo,  PROPONGASE PONER A DISPOSICION DE SUS COMPAÑEROS SUS RECURSOS MAS VALIOSOS (libros, contactos, seminarios, etc.). COMPARTA SINCERAMETNE LOS TESOROS QUE UD. HA DESCUBIERTO.

5-
EXPRESION: Afirme a las personas. Es loable que las personas se sientan bien consigo mismas por el solo hecho de compartir tiempo con Ud.  Elogie en público sus puntos fuertes, reconozca sus logros cada vez que tenga ocasión, diga cosas positivas acerca de ellos cuando no están, felicítelos sinceramente en privado cada vez que pueda. Sin duda sus colegas le darán permiso para influirlos si pueden afirmar su autoestima gracias a Ud.

6-
DIRECCION: Influya en las personas. Después, y solo después de haber invertido lo suficiente en tiempo y energía en las cuestiones anteriores, Ud. puede esperar tener la oportunidad cierta de influir sobre sus pares: Emitir una opinión y tener la honra de que sea considerada.
7-
 ÉXITO: Triunfe con las personas. Como ya se dijo, la primera responsabilidad del liderazgo es cumplir una visión, la segunda es procurar que las personas a su alrededor tengan éxito y la tercera es crecer Ud. mismo como persona en el proceso. El sello de Los grandes líderes es que  no usan a las personas para triunfar. Ellos dirigen un equipo de triunfadores; las personas que procuran estar bajo su influencia se convierten en triunfadores.

  En resumidas cuentas:  Si logra verse a Ud. mismo como un entrenador cuya función es que las personas a su alrededor alcancen su potencial, es probable que las personas quieran seguir estando cerca suyo.

1.1.1.24.6. FORMAS DE HACER DEPOSITOS EN LA CUENTA EMOCIONAL DE NUESTROS SUBALTERNOS, PARA PODER EJERCER INFLUENCIA SOBRE ELLOS:

En términos tradicionales es lógico considerar el liderazgo como una fuerza que fluye verticalmente en sentido descendente. Hay mucha bibliografía sobre ello, y tantos estilos o puntos de vista como autores dispuestos a escribir. 

La propuesta diferenciadora de este trabajo es el enfoque de 360º. Desde esta perspectiva hemos definido el liderato como influencia, y como tal es una función que depende de las relaciones más que de las posiciones. 

Seria de necios negarlo: En este caso de liderazgo interpersonal hacia  los dependientes, a diferencia de los casos anteriores,  la prelación jerárquica es una circunstancia importante en la dinámica este tipo de relaciones de liderazgo, pero no es la variable determinante para explicar la influencia.

 La influencia, como ha sido descripta a lo largo de este trabajo, muestra mayor correlación con el grado de desarrollo de una relación interpersonal que con el potencial de coerción  que un cargo pueda ofrecer. El miedo se caracteriza por la sumisión, la influencia por el  compromiso
.
Otra característica particular del liderazgo hacia los dependientes, es que este es ejercido simultáneamente en dos niveles: por un lado se reconoce el liderazgo interpersonal “uno a uno” como se ha venido desarrollando hasta aquí,  y por otro lado el liderazgo colectivo o gerencial, es decir aquel que es ejercido  sobre un grupo determinado de personas que están subordinados jerárquicamente al puesto  del líder.

Todas estas particularidades ameritan que el liderazgo respecto de los subalternos sea tratado de manera separada. Así se hará en el próximo apartado bajo el titulo de Liderazgo Gerencial.

 AREA 3: LIDERAZGO GERENCIAL
Como se comentara en el punto anterior, esta parte del trabajo representa un punto de inflexión puesto que se combina el liderazgo interpersonal con el liderazgo de equipos, este último es lo que en lo próximo daremos en llamar “liderazgo gerencial”.

En lo que respecta al liderazgo “uno a uno”, solo tenemos que decir que todos los principios expuestos en los apartados anteriores respecto al desarrollo de la cuenta emocional es del todo aplicable para con los subordinados. Aún más: Incrementar el grado de influencia respecto de los subordinados es una de las expectativas que la organización tiene de nosotros y que estamos obligados a satisfacer. 

Hacernos responsables de un equipo de trabajo trae aparejada la declaración expresa por parte de la organización de que somos responsables de resultados del grupo y por tanto del grado de influencia o ascendencia que podamos tener sobre ellos.

Lo relacionado con el liderazgo de grupos será abordado a continuación.
1.1.1.25.  PARADIGMAS DE GESTION DE RRHH: Del homus economicus a la sinergia
Habiendo ahondado como lo hicimos respecto de la influencia, resulta necesario ahora poner el foco en las estructuras de pensamiento de los responsables de equipos de trabajo, pues es desde esos pre-conceptos desde los cuales habrá de fluir dicha influencia. Como comentáramos al pasar cuando analizamos el paradigma de liderazgo de 360º, la influencia descendente de jefe a subordinado es el tipo más común de influencia, pero común es también operar desde premisas parciales, dicotómicas, incompletas o erróneas. No se puede lograr buenos resultados con malos pensamientos, por eso el primer tema a tratar sobre tablas es el referido a los paradigmas históricos de gestión de recursos humanos
Cuando se trata de dirigir personas, la teoría de la administración nos ha enseñado que podemos trabajar desde tres paradigmas o premisas gerenciales básicas: 

· La administración científica, con su premisa de “homus economicus”, que pretende dirigir a las personas principalmente por medio de sus estómagos. 
Desde esta postura, su tarea como gerente será la de motivar a su personal valiéndose de una zanahoria y un garrote. Si este paradigma fuera correcto, las personas estarían motivadas a colaborar en la consecución de los fines de la organización por el hecho de que se le garanticen medios económicos para el sustento y provisión de su familia. Esto deviene en un estilo gerencial autoritario: una sola persona encargada de tomar dar decisiones y dar órdenes.

· Luego tenemos la escuela de las relaciones humanas con su paradigma de “hombre social”. Vislumbra en las personas no solo estómagos, sino también corazones. Sabemos que la gente tiene sentimientos y por ello no basta tratarla con justicia, sino que se abrazan valores tales como bondad, cortesía, amabilidad y decencia. Sin embargo, el cambio en estilo de liderazgo no es significativo: solo obtenemos pasar de ser autoritario a ser autoritario benévolo. En el fondo seguimos teniendo una vara en una mano y una zanahoria en la otra, solo que ahora tratamos con seres capaces de valorar o aborrecer nuestro trato, eso amerita ser buenos con ellas. La reconsideración de la naturaleza humana es la base del movimiento de las relaciones humanas. 

Este supuesto sigue dejando a la gerencia a cargo de todo, tomando las decisiones y dando las órdenes, pero los responsables de relaciones humanas tratan al menos de crear un clima de trabajo más favorable.
· En tercer lugar surge el paradigma de los recursos humanos. Bajo este prisma no solo somos capaces de valorar las ideas de justicia y bondad, sino también se constituye como valor la eficiencia. Nos preocupamos por la voluntad, nuestro objetivo es la colaboración. Comprendemos que las personas, además de estómago y corazón, también tienen mentes, son seres pensantes. 

Con esta amplia comprensión de la naturaleza humana, hacemos un mejor uso del talento, la creatividad, los recursos, el ingenio y la imaginación de la gente. Bajo esta perspectiva, el gerente ya no carga con todo el peso de las decisiones sino que procura delegar, conscientes de que las personas harán lo necesario si están comprometidas con un objetivo determinado. Cuando conciben a las personas como seres económicos, sociales y psicológicos con una profunda necesidad y deseo de evolucionar, y de que se utilice su talento de forma creativa y constructiva, los gerentes tratan de crear un ambiente en el cual aquéllas puedan contribuir, con la totalidad de su talento, al cumplimiento de las metas de la organización.

Es necesario decir aquí que el autor Steven Covey propone un nuevo paradigma de gestión de recursos humanos
. El autor lo denomina “liderazgo centrado en principios”, nosotros lo llamaremos liderazgo institucional y es la filosofía de gestión de recursos humanos que opera desde el paradigma de legado: Ahora trabajamos con la justicia, la bondad, la eficiencia y la eficacia, con la persona como un todo. La salvedad es que vemos que las personas no son meros recursos e inversiones, que no son sólo seres económicos, sociales y psicológicos. También son seres espirituales; quieren encontrar el significado de las cosas, sentir que están haciendo algo importante. La gente no quiere trabajar por una causa poco significativa, aun cuando en esa actividad poco significativa pueda canalizar plenamente su capacidad mental. Quiere tener fines que la eleven, la ennoblezcan y la hagan llegar a lo máximo de sí misma. Las personas gustan de hablar con orgullo de su trabajo, de los fines de la organización donde trabajan.  Este tema será abordado con un poco mas de profundidad en el último punto del presente trabajo al tratar el liderazgo institucional.

Una observación adicional y my interesante respecto de la presunciones desde la cual los lideres operan para dirigir grupos es la “Teoría de los factores de la motivación” de Frederick Herzberg
. Resulta interesante por cuanto este autor integra las tres primeras escuelas de gestión de recursos humanos (al igual que Covey) y propone que el comportamiento de las personas en el ámbito laboral está definido por dos tipos de condicionantes básicos: higiénicos y motivacionales.

El punto es que para poder liberar en beneficio de la empresa todos los recursos de energía y creatividad de los que disponen las personas que trabajan en ella, y que son necesarios para la supervivencia de las empresas en las que trabajan, no puedo valerme de un garrote y una zanahoria. Así como no se puede jugar al tenis con un palo del golf no se puede motivar a las personas desde un estilo autoritario. Hacerlo deviene el mayor desperdicio y derroche de recursos que la organización moderna puede sufrir. Derroche que hasta hace un tiempo era “aceptable” por cuanto toda la competencia sufría la misma ineficiencia, pero en el contexto de un mercado global y competitivo esta “des-economía” puede resultar fatal para la empresa que lo tolere. 

Detengámonos a considerar lo siguiente: Hasta los tiempos de la revolución industrial, las únicas fuerzas motrices conocidas eran la hidráulica y la eólica (molinos), la mayor parte de la energía provenía del trabajo humano, el cual era tan penoso que las personas eran forzadas a realizarlo (esclavitud). Para acceder a esta fuente energética solo bastaba mantener a los esclavos con vida.

Luego de la revolución industrial, el rol del hombre era controlar o supervisar a la maquina, que era impulsada por una fuente energética distinta (vapor, carbón, electricidad). En ese contexto, el empleador compraba el tiempo del empleado más que su fuerza motriz.

Luego de la revolución informática, las empresas no demandan solo el tiempo de una persona para supervisar una maquina. En la sociedad moderna las organizaciones requieren de sus empleados sus capacidades: cognitivas, comunicacionales, creativas, etc.  Todas estas se consideran competencias. Para poder acceder a esta insondable  riqueza, no basta con un salario que compense tiempo (factores higiénicos), la empresa debe procurar motivar a sus empleados de manera de que estos contribuyan a la consecución de los objetivos organizacionales de manera voluntaria y comprometida. No hacerlo significaría un despilfarro de recursos de tal magnitud que podría dejar a la empresa sin posibilidades de subsistir en el mercado tal como lo conocemos hoy. 

Pero por encima de todo, la mayor riqueza a la que la empresa puede acceder no es el talento individual de sus empleados. Es la sinergia. 

Ese es el fruto del liderazgo interpersonal a nivel gerencial y es el mayor aprovechamiento que la empresa puede esperar alcanzar de sus recursos humanos, pero pretender arribar como organización al trabajo sinérgico desde los paradigmas antiguos equivale a pretender ganar el “US open” usando un palo de golf. Este será el tema a abordar a continuación.

1.1.1.26.  LA SINERGIA Y EL LIDERAZGO GERENCIAL

El oro es a la alquimia, lo que la sinergia al liderazgo.

Sinergia es una palabra de origen griego, compuesta por los siguientes tres elementos
:

“Syn”: Prefijo que significa conjunto

“Ergon”: Raíz de la palabra energía, en este caso hace referencia al trabajo

“ia”: Sufijo utilizado para indicar capacidad, cualidad, virtud.

Etimológicamente podemos decir que la palabra sinergia significa habilidad para trabajar en conjunto.

Más próximo en el tiempo, la teoría general de sistemas adopta el término para receptar entre sus principios de manera descriptiva el postulado aristotélico que propone que “el todo es superior a la suma de las partes”.”La sinergia es el efecto adicional [contribución marginal] que dos unidades independientes obtienen por trabajar de común acuerdo o en conjunto. La sinergia es la suma de energías individuales que se multiplica progresivamente, [reflejándose sobre la totalidad de los resultados obtenidos] por el [accionar conjunto] del grupo
.
En efecto, por medio del concepto de sinergia y a la luz de la teoría de sistemas podemos explicar por ejemplo que una yunta de bueyes tenga más poder de torque que la que puede resultar de los animales considerada por separado, o porque dos troncos unidos tienen mayor poder de flotabilidad que la suma de cada uno tomado individualmente.

Es muy probable que el lector, como parte integrante de un sistema determinado, haya experimentado en carne propia la magia de la sinergia: 

Como deportista, tal vez haya sido parte de un equipo que en virtud de las fortalezas de las conexiones entre sus integrantes, por un pequeño momento o por varias temporadas fue capaz de arrollar a equipos adversarios que en términos de individualidades no era a “prima facie” muy diferente al suyo.

Tal vez en una charla de café con un amigo, pensando juntos en la posible solución de un asunto, sin saber cómo ni por qué en un momento se dispara una escalada de pensamiento creativo que lleva a uno a escalar y construir sobre el pensamiento de otro y así terminan arribando a una solución a la que ninguno de los dos podría haber arribado de manera separada.

Hay muchísimos ejemplos cotidianos que reflejan la potencia del accionar sinérgico en el contexto de un trabajo de grupo. ¿Se imagina el lector esa fuerza creadora operando en su equipo de trabajo todos los días? ¿Cuánto estaría dispuesto a pagar para acceder a semejante ventaja competitiva?

1.1.1.27. Principios de la sinergia ¿Cómo liberar, desde el liderazgo gerencial, esta fuerza creativa?

Habiendo puesto sobre la mesa de trabajo todas estas ideas, es el momento oportuno para desarrollar a continuación el 6º Hábito que Steven Covey aborda en su libro “LOS SIETE HABITOS DE LAS PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS”
 (Steven Covey; 1997: 161).
Antes que nada resulta necesario decir que tal vez resulte un poco perturbador abordar este tema de la sinergia desde el enfoque del liderazgo.

Hablamos de generar un proceso creativo, y eso para un líder puede ser una idea aterradora pues no se sabe con certeza que es lo que habrá de acontecer. Sinergizar implica ceder hasta límites poco ortodoxos la sensación de control de la cual aspiran disfrutar en momentos de equilibrada paz quienes están en situaciones de liderazgo.

En párrafos anteriores hablábamos de los costos a los que estaría dispuesto a incurrir quien quisiera alcanzar la fuerza creativa de la sinergia, y la pregunta no era inocente: la sinergia demanda al líder abandonar su “zona de comodidad”.  En palabras de Covey: “La mayor parte de los esfuerzos creadores son un tanto impredecibles. A menudo parecen ambiguos, imprecisos, de ensayos y error. Y a menos que se tenga una alta tolerancia a la ambigüedad y se obtenga seguridad de la integridad de los principios y valores interiores, uno puede encontrar desalentadora y desagradable la participación en empresas altamente creativas. Las personas tienen una excesiva necesidad [han creado hábitos] de estructura, certidumbre y predictibilidad”
 (Steven Covey; 1997: 163).

En los próximos apartados veremos cómo hacerlo.

1.1.1.27.1. Una primera aproximación al hábito de sinergia: cómo enyugar voluntades.

La forma más habitual de apreciar sinergia es en el contexto de las comunicaciones interpersonales.

Quizá el lector recuerde alguna experiencia en la que haya tenido que afrontar un gran desafío, o un problema personal abrumador, o alguna carga laboral excesiva y angustiante. Ante estas circunstancias generalmente se presenta un camino que ofrece dos alternativas: optar por asumir el conflicto de manera aislada e individualista ajustando amarras para capear la tormenta a riesgo de que la bomba explote en la cara, o buscar ayuda. Si Ud. ha caminado por la segunda senda, probablemente haya experimentado el poder de la sinergia. Lo que parecía un potencial naufragio devino en algo más que un paseo agitado.

Lo que queremos remarcar de esta descripción es que la sinergia se gestó en la comunicación.
1.1.1.27.2. Comunicación y confianza; condición suficiente.

Cuando uno se comunica de manera abierta y sincera, cuando se muestra vulnerable ante alguien más de manera de revelar honestamente lo que acontece en su mente y corazón, “se arriesga” a que la otra persona “haga conexión” con Ud. de manera de “enyugarse” ambos en pos de dar solución a un problema.  

Esto no es casual, el prefijo griego de la palabra sinergia (SYN) hace referencia a la idea de unión. La fuerza de dos bueyes se pueden unir debajo de un yugo, la flotabilidad de dos maderos se pueden unir por medio de una soga, pero las voluntades de dos personas solo se pueden comprometer por medio de la comunicación.

Así lo explica Steven Covey: “Cuando uno se comunica con sinergia, simplemente abre su mente, su corazón y sus expresiones a nuevas posibilidades, nuevas alternativas, nuevas opciones. Al comprometerse en la comunicación sinérgica uno no está seguro de cómo saldrán las cosas o cuál será el resultado, pero interiormente experimentamos una sensación de entusiasmo, seguridad y aventura; confiamos en que todo será mejor después del proceso….

…Muchas personas nunca han experimentado ni siquiera un grado moderado de sinergia en su familia o en otras interacciones. Su adiestramiento y sus guiones las han programado para la comunicación protectiva y defensiva, o para creer que no se puede confiar en la vida ni en las otras personas. Como consecuencia, nunca se han abierto al sexto hábito y a estos principios…

…Las personas tienen una excesiva necesidad de estructura, certidumbre y predictibilidad [por naturaleza, desconfiadas [y auto-protectoras] pueden encontrar desalentadora y desagradable la participación en empresas altamente creativas, [por naturaleza, sinérgicas]”
  (Steven Covey; 1997: 163).

De la misma que la sinapsis explica la potencial capacidad de procesamiento de un cerebro humano, la sinergia puede explicar el potencial de trabajo de un equipo de personas operando en conjunto. La clave para ambos casos es la conexión. Comunicación, confianza y sinergia están íntimamente relacionadas, tal como se puede apreciar de manera grafica en la siguiente ilustración:

Ilustración 19  RELACION ENTRE CONFIANZA, COMUNICACIÓN Y SINERGIA
[image: image24.emf]
Fuente: Steven Covey; “Los 7 hábitos”; 1997. Pag. 163

1.1.1.27.3. Condiciones necesarias: Dinámica de la escucha empática y estructuras de pensamiento “Ganar/Ganar”.

Tal como se presento en la grafica nº 19 la sinergia es producto de la interacción entre cooperación y confianza, y se manifiesta en el contexto laboral en lo que podríamos dar en llamar una estructura de pensamiento ganar/ganar, filosofía de trabajo cooperativo, o espíritu de equipo.

Ya hablamos de la confianza al tratar el liderazgo interpersonal, y desarrollamos el concepto de la cuenta bancaria emocional. Trataremos a continuación el depósito emocional más preciado, y que solo las personas independientes pueden realizar: la dinámica comunicacional de escucha empática. Este es un principio es fundamental para el desarrollo de la cuenta bancaria emocional de las relaciones a largo plazo como pueden ser, entre otras, las relaciones laborales.

Seguidamente, y sobre la base del mapa completo de la confianza, desarrollaremos el paradigma del trabajo sinérgico: la estructura de pensamiento ganar/ganar. Esto, lejos de ser una práctica o método de negociación es una filosofía de trabajo propia de las culturas sinérgicas: fundamentados en el cimiento de cuentas bancarias emocionales superavitarias podemos desarrollar un ecosistema de voluntades donde todos estarían dispuestos a relegar sus posturas personales, parciales y egoístas, en pos de un beneficio conjunto sinérgico, valorado como altamente superior a la simple suma de las partes.

1.1.1.27.4. Escucha empática, El habito de comprender primero, para luego procurar ser comprendido.

La confianza en el proceso de comunicación interpersonal, es como el oxigeno en el ecosistema físico y psicológico de un individuo. 

Un ser humano privado de oxigeno instintivamente buscara con desesperación la manera de respirar, pasados unos segundos no podrá pensar en ninguna otra cosa, independientemente de su disciplina o fuerza de voluntad. 

Algo similar pasa en la comunicación entre personas, si un sujeto no está seguro de ser comprendido, no cuenta con “oxigeno psicológico”, todo lo que su interlocutor pueda hacer o decir será considerado totalmente irrelevante. Steven Covey lo expresa de la siguiente manera: “Esta es una de las mayores comprensiones en el campo de la motivación humana: las necesidades satisfechas no motivan. Sólo motivan las necesidades insatisfechas. Inmediatamente después de la supervivencia física, viene, como mayor necesidad del ser humano, la supervivencia psicológica: ser comprendido, afirmado, valorado, apreciado”
. (Steven Covey; 1997: 150).
En el ámbito de cualquier profesión, resulta una locura depositar confianza en alguien que no diagnostica antes de prescribir. Eso es evidentemente cierto para cualquier experto que trabaja con organismos vivos (médicos, veterinarios, biólogos, botánicos, etc.)

Pero en el ámbito de las ciencias sociales ¿será esto igualmente cierto? Pensemos en el caso de un abogado, un maestro o profesor, un sociólogo, un administrador, etc. ¿Y en el caso particular del contador? En todos los casos la respuesta es un rotundo si: de la exactitud del diagnostico depende la efectividad de la prescripción.

Sin embargo, en lo que se refiere a las comunicaciones interpersonales (cuyo imperio y jurisdicción esta en el campo de las ciencias sociales), por el instinto de supervivencia psicológica de la que habla Covey ocurre totalmente lo contrario. Pensemos, al comunicarnos con otra persona: ¿con cuánta frecuencia diagnosticamos antes de prescribir? ¿Cuántas veces procuramos lograr comprender para diagnosticar en términos comunicacionales? Generalmente nunca. Lo habitual quedarnos simplemente con el contenido textual de las palabras y ensayar desde allí respuestas autobiógrafas: leer el contenido del mensaje de la otra persona desde mi experiencia personal, lo que deviene en “recetas estandarizadas” que se fundan en alguno de estos cuatro tipos básicos de “diagnósticos”:

1-
Juicios de valor: Estamos de acuerdo o disentimos.

2-
Sondeo prejuicioso: Hacemos preguntas desde nuestro marco de referencia personal.

3-
Emitir un consejo: Sobre la base de nuestra experiencia personal, dar solución a lo particular.

4-
Proyectar: tratamos de interpretar a alguien, esto es explicar su conducta y sus motivos, sobre la base de nuestros propios motivos y conductas.

Todas estas respuestas obstaculizan la comprensión necesaria para realizar un buen diagnostico que derive en una consecuente buena prescripción. Son repuestas obsoletas por que ignoran una de las partes fundamentales de la comunicación humana: el meta-mensaje, la carga emocional subyacente en las palabras, ignoran la importancia de leer entre líneas. Estas respuestas hablan más de la necesidad instintiva de supervivencia psicológica que de la pericia propia que debe caracterizar a un profesional.

Existe un quinto tipo de respuesta, indispensable para el diagnostico adecuado que sustente la correcta prescripción, y es la escucha empática.

Esta es la forma más compleja de escucha, y por ello muy pocas personas llegan a practicarla habitualmente, mucho menos dominarla. 

Steven Covey la define de esta manera: “consiste en comprender profunda y completamente a la otra persona, tanto emocional como intelectualmente. La escucha empática incluye mucho más que registrar, reflejar o incluso comprender las palabras pronunciadas, consiste en comprender profunda y completamente a la otra persona, tanto emocional como intelectualmente. Se escuchan los sentimientos, los significados. Se escucha la conducta. Se utiliza tanto el cerebro derecho como el izquierdo. Usted percibe, intuye, siente. En lugar de proyectar nuestra propia autobiografía y dar por supuestos ciertos pensamientos, sentimientos, motivos e interpretaciones, abordamos la realidad que está dentro de la cabeza y el corazón de la otra persona.” 
(Steven Covey; 1997: 149). 

En esto consiste procurar comprender, para luego ser comprendido, y este hábito es la levadura de la confianza en las relaciones interpersonales. Hace comprender al interlocutor que ya no necesita gastar energía en defenderse, puede abrirse con libertad y pudiendo destinar así su “ergon” en cooperar. 

Esa vulnerabilidad es la que proporciona los “puntos de enganche” con los que después se arriba a la tan preciada sinergia. Como en los procesos cerebrales no hay sinapsis sin conexión de terminales nerviosas, en los procesos organizacionales no hay sinergia sin conexión de voluntades entre las personas, y eso requiere confianza.

1.1.1.27.5. La clave del trabajo sinérgico: operar desde el paradigma ganar/ganar.

La filosofía “ganar/ganar” es un paradigma de trabajo sinérgico que solo pueden alcanzar culturas organizacionales con altos niveles de confianza. Básicamente consiste en desarrollar personas y sistemas para que operen desde la perspectiva del beneficio mutuo en vez de la dinámica habitual del control.

Cuando se aprende a pensar en términos de ganar/ganar, todas las soluciones o cursos de acción a los que se arriben resultan satisfactorios tanto para superiores como para subordinados, y esto genera un espontaneo espíritu de compromiso con las metas planteadas. 

La filosofía ganar/ganar propone enfocar la vida como un escenario cooperativo (sinérgico), no competitivo.

Las alternativas a los acuerdos “ganar/ganar” son básicamente dos: “Ganar/Perder” o “Perder/Ganar”, y son fruto de culturas esencialmente individualistas con bajos niveles de confianza. La principal características de estas dos alternativas es que ninguna es sustentable en el largo plazo. Pueden proporcionar retornos aceptables en el corto plazo, pero son veneno para la gallina que produce huevos de oro.
· Gano/Pierdes

La estrategia “Ganar/Perder” caracteriza a las personas autoritarias,  y en las interacciones humanas (ya sea con clientes, proveedores, empleados, colegas, superiores, etc.) implica suscribir el certificado de defunción de esa relación, pues la confianza es erosionada y la sinergia es imposible. La contraparte será impulsada a “eyectarse” de esa relación, mucho menos estará dispuesta a prestar ningún tipo de colaboración

· Pierdo/Ganas

Así también la dinámica “Perder/Ganar”  caracteriza a las personas que tienden a victimizarse. Si bien a primera vista esto parece más sustentable que la estrategia anterior, lo cierto es que en algún punto la presión sobre la víctima se hace intolerable y son estas personas las que terminan “pateando el tablero”.
Lo habitual en las organizaciones es que para preservar la relación, es común para las personas pasar de una solución transitoria a otra durante un largo periodo de tiempo. Pasan de Ganar/Perder a Perder/Ganar de modo de compensar de alguna manera las cuentas bancarias emocionales con “giros en descubierto” en ambas partes. Esto origina serias dificultades a las personas y a la empresa, pues se tolera cosas en otros contextos intolerables. Esto se hace particularmente riesgos si las empresas competidoras operan sobre una base sinérgica de ganar/ganar.

1.1.1.27.6. Características de la filosofía de trabajo ganar/ganar.

Un hecho sumamente revelador de los ámbitos de trabajo sinérgicos por operar desde paradigmas ganar/ganar es que los superiores, los gerentes pasan de un rol de policía a un rol de entrenador. 

Se definen claramente los objetivos, se establecen los recursos disponibles para alcanzarlos y se ofrece la asistencia necesaria por parte del “entrenador” para poder superar esa marca. La forma de asegurar que las partes conozcan cuales son los beneficios mutuos es definir explícitamente cuales serán las consecuencias (tanto positivas como negativas) de alcanzar estos objetivos. De esta manera el colaborador se hace responsable de su propio control, y queda sujeto a una periódica rendición de cuentas que más que un instrumento control se ofrece como una oportunidad de pensar conjuntamente cuales pueden ser correcciones necesarias para alcanzar mejores resultados. En vez de usar energías en patrullar y coaccionar que generan actitudes de  autoprotección e hermetismo, la redireccionan hacia el trabajo cooperativo de resultados sinérgicos.

Otra de las repercusiones del cambio de paradigma de policía a entrenador es que el jefe se constituye en el primer ayudante de cada uno de sus subordinados, pudiendo aumentar considerablemente su efectividad en la organización. En lugar de estar encargado de vigilar seis u ocho personas, un “gerente entrenador” de este tipo puede asumir la responsabilidad de contribuir significativamente al desarrollo de veinte, treinta, cincuenta personas, o más. Ello permite eliminar niveles enteros de administración y supervisión, y como efecto colateral del trabajo sinérgico se obtiene una estructura organizativa horizontal, más plana, flexible y eficiente. Sin duda la filosofía de trabajo sinérgica representa un salto cuántico en términos de efectividad organizacional
1.1.1.27.7. Paradigmas de control y de sinergia. Teoría X e Y. El estilo de liderazgo a la larga se conoce por sus frutos.

Con todo lo hasta aquí expuesto, no quedan dudas que la sinergia es un valor organizacional altamente deseable. Pero desde un pensamiento pragmático inmediatamente surgen dos preguntas:

1-
¿Por qué la sinergia es un fenómeno tan poco habitual en los lugares de trabajo?

2-
Es un hecho contrastable que para llegar a la sinergia hace falta cultivar la confianza, pero ¿por dónde empezar?

Para dar respuesta a estas preguntas es necesario recurrir sumariamente la teoría X e Y
 desarrollada por Douglas McGregor  en 1960. En ella McGregor describe dos modelos gerenciales opuestos que parten de paradigmas antagónicos de los gerentes respecto de la naturaleza humana. En otras palabras: la teoría X e Y no remarca diferencias en las personas, sino en las concepciones que los gerentes tienen de esas personas.

Detrás del estilo de dirección autoritario y controlador subyacen estructuras mentales que comulgan con la teoría X. En términos metafóricos, un administrador que opera desde este paradigma se asemeja a un agricultor que cultiva hongos: “aquellos que practican la “gerencia tipo hongo” [operan desde una] ética primaria que tiene como lema: “Mantenga a la gente en tinieblas, échele encima montones de estiércol, y cuando esté completamente madura córtele la cabeza y métala en un frasco”
. (Steven Covey; 1996 : 306).
 En resumidas palabras: un estilo gerencial sinérgico reconoce su Kilometro cero en el paradigma adecuado. Si creo que las personas son dignas de confianza, consecuentemente confiaré en ellas. 

Cuando se trata de liderazgo gerencial, la diferencia entre un cultivo de hongos o un bosque de robles no está en las personas que son lideradas, sino en la estructura de pensamiento de quienes las dirigen.

AREA 4: LIDERAZGO INSTUCIONAL.

Como se comentara en el punto anterior, en lo que se refiere al liderazgo interpersonal hay un nivel más por descubrir. Se trata del liderazgo institucional. En este contexto el desafío consiste en que no solo buscamos que el trabajo fluya de manera sinérgica con y entre nuestros colaboradores.  

En este punto, el liderazgo consiste en nutrir a una organización de sentido, dotarla de propósito, y plasmar este espíritu en los corazones de cada una de las personas que brinden su colaboración a la empresa. Más allá de que pueda existir o no proximidad física entre el líder y las personas involucradas en la organización,  debe haber una fuerte comunión de ideas. Esto se logra por medio del desarrollo de una declaración de misión que aúne los esfuerzos de todas las personas involucradas con el ente y una cultura organizacional de tal grado de madurez que atraiga a las personas correctas y autoseleccione a excluirse a aquellas personas que esencialmente no comulgan con los valores fundamentales de la misma. Este es el último bastión al que debe procurar arribar un líder.

Lo relativo al proceso de desarrollo de una declaración misión, ya fue abordado al tratar la capacidad de visión que caracteriza a los líderes. Los mismos principios para el desarrollo de una declaración de misión personal son intrínsecamente validos para diseñar una declaración de misión para cualquier organización.

Respecto al desarrollo de una cultura organizacional, creemos que la búsqueda y persecución de una misión, transitando por la senda de los valores adoptados y defendidos por la masa crítica de las personas vinculadas con la organización (empleados, clientes, proveedores, directivos, etc. ), y en la medida que estos valores sean sustentables en el tiempo por guardar correlación con los principios que gobiernan a realidad, deviene naturalmente en la conformación de una fuerte cultura que opera como sistema inmunológico para la organización. 

EL único punto a estas alturas todavía podría ser destacado a es el hecho contrastable de que las personas desatan toda su creatividad y logran su máximo desempeño cuando se entregan voluntariamente a la consecución de sueños y anhelos. 

La mayoría de las veces, la gente ocupa este potencial fuera de la organización, pues de ella solo obtiene sustento y no consideran a la empresa como una plataforma o espacio desde el cual poder proyectar su legado. 

Muchos otros simplemente renuncian de manera indolente y cínica a este incalculable tesoro, dejando sus sueños abandonados y a la deriva, y considerando ingenuos a todos aquellos abrazan una realidad superadora de la que determinan las condiciones actuales.

Podríamos concluir diciendo que la sinergia, abordada en el capitulo anterior, puede nutrirse de todo el talento humano disponible en la organización si tan solo alguien (un líder) logra sembrar en el corazón de las personas un sueño, un propósito que trascienda las necesidades inmediatas para poner la mirada en el futuro, en lo porvenir. Que se responsabilidad del líder enseñar a las personas que trabajan con el la disciplina de abordar el futuro como algo que no está ya determinado,  sino como una obra en proceso de construcción que en el “aquí y ahora” está siendo edificada.

No obstante, todavía a estas alturas quedan un par de temas por abordar:

1-
La necesidad de una declaración de misión. ¿Moda, estilo pictórico gerencial para decoración de interiores, o fuente de ventaja competitiva?

En el contexto latinoamericano, son contadas las instituciones con fines de lucro que tienen declaraciones de misión públicamente conocidas o al menos algún slogan claro respecto de su rol ante las necesidades que pretende satisfacer en la sociedad. Si nos limitamos a los límites geográficos de la Republica Argentina, proporcionalmente el dato no es alentador, y si nos enfocamos en la realidad Regional o Provincial el ejercicio se hace más difícil.

EL lector probablemente haya trabajado alguna vez, o este ocupado actualmente, en empresas  que afirman tener una declaración de misión, probablemente hasta recuerde el lugar exacto donde están colgados los carteles o los elementos de papelería donde figura escrito ese párrafo en el que consta ese propósito trascendental y ultimo. Pero ¿Puede recordar Ud. exactamente lo que decía? ¿Pudo alguna vez afirmarse en ese principio rector para tomar una decisión difícil? ¿Sintió la necesidad de adoctrinar a un nuevo colega en esas ideas? ¿O si quiera la empresa tenía alguna manera formal o informal de hacerlo? Probablemente no.

¿La razón? Creemos que existen por lo menos dos.

 Primero, es lógico que un conjunto de personas que se reúnen 8 hs diarias, 5 o 6 días a la semana, durante más o menos 30 0 35 años, tengan algún motivo para hacerlo. Por eso es habitual que algún responsable de la empresa contrate a algún “creativo” para encargarle que ponga por escrito y de forma atractiva esa razón… y a otra cosa!! La motivación de esta acción no es un espíritu de liderazgo, sino generalmente de Marketing.

Segundo, en un contexto donde la competencia opera desde el mismo paradigma obsoleto de administración aplicado indistintamente sobre cosas o personas, no se hace necesario contar con un elemento que entreteja las voluntades de manera de enfocarlas hacia un destino. En la actualidad, la supervivencia de una empresa guarda más correlación con la debilidad de sus competidores que en su capacidad de generar una cultura de calidad total y mejora continua. Cuando un puñado de hilos soporta la tensión, no es necesario contar con una cuerda entretejida. 

Para ponerlo en términos más concretos, sírvase leer la siguiente afirmación de Covey y medite como esta lección histórica calza perfectamente con los postulados de Michel Porter respecto de las ventajas competitivas: ”Las ideas de W. Edwards Deming encontraron un terreno fértil entre los japoneses, tras la Segunda Guerra Mundial. El les enseñó a transformar su cultura. El Japón había quedado devastado y casi sin recursos, exceptuando a su pueblo. Aprendió con rapidez que en esas humillantes circunstancias el único camino que tenía para sobrevivir y prosperar era hacer que su gente trabajara duro y unida. En sus escuelas y empresas se hicieron enormes inversiones para desarrollar el recurso humano. La interdependencia, el extremo superior del continuum de la madurez de los Siete Hábitos, se transformó en la norma social predominante”
 (Steven Covey; 1996: 387). 

En términos concisos, la segunda razón por la que las declaraciones de misión de las mayorías de las empresas de nuestro medio no valoran una declaración de misión, es porque al operar desde un paradigma supervivencia basado en ventajas comparativas, no necesitan esforzarse para alcanzar la efectividad que ofrecen las ventajas competitivas. 

2-
La declaración de misión como fuente de efectividad a escala personal, a escala organizacional y en el concierto de las naciones.

La hipótesis de que el potencial es liberado a través de una declaración de misión se constata como valida a todos los niveles de las estructuras sociales:

Una misión escrita puede ayudar a una persona particular a triunfar. Si un individuo logra responder con sinceridad a las preguntas existenciales de ¿Qué quiero hacer? o ¿Quien quiero llegar a ser? Probablemente estará más cerca del éxito que otra que no pueda responder a los mismos interrogantes, simplemente porque tiene un bosquejo del camino que lo lleva a lo que el cree que es su potencial. Henri Barbusse, biógrafo de Stalin dijo “Es intentando lo imposible como se realiza lo posible”
 

“Lo mismo rige para una organización. Toda empresa que no tenga cierta identidad, o alguna misión que la impulse, logrará mucho menos de lo que debería lograr. No basta con conseguir cosas sobre la base de fijarse objetivos. Para liberar la productividad de una organización hay que concentrarse no sólo en lo que se quiere hacer sino también en lo que se desea ser. La misión escrita da significado e identidad a una empresa. La necesidad que estimula al trabajador moderno es el significado. No basta con trabajar para comer ni con permanecer en el empleo porque el trato es bueno. Tampoco basta con tener una oportunidad de aportar el talento propio y de liberar parte de nuestro potencial. La gente quiere saber el porqué. El significado constituye el ingrediente esencial del éxito organizacional en los tiempos modernos…

… Lo mismo es válido para las naciones. La Declaración de la Independencia y la

Constitución de Estados Unidos define lo que somos, lo que estamos tratando de lograr y por qué. Los principios profundos del constitucionalismo, el individualismo y el voluntariado signen siendo las piedras angulares de nuestra sociedad. Muchas de las cosas que valoramos están expresadas en la Declaración de la Independencia y en la Constitución.”
 .(Steven Covey; 1996: 402)

3-
Desarrollo de misión como proceso dinámico. 

Arribar a una declaración de misión suele no ser algo rápido. En la medida que el lector ahonde en esa disciplina de procurar caminar con un propósito definido comprenderá que como ser vivo e inteligente necesariamente pasara por una serie de transformaciones o cambios, en eso mismo consiste el aprender. Perspectivas, intereses, valores, probablemente vayan mutado y ello hará necesario la actualización de la misión para que sea consecuente con sus valores. Para empezar, sin dudas habrá una notable diferencia entre la persona que comenzó el proceso desarrollo de una misión personal y el sujeto que termino arribando a esa declaración. 

Conclusiones 

Al finalizar esta exposición, y después de todas las ideas aquí vertidas, solo queda como prioridad fijar un puñado de ideas en mente del lector, como el torero que asesta banderillas en el lomo de un toro fatigado ya  de tanta faena.

Entre esas ideas, la más relevante es el hecho de que el mercado, a estas alturas sumamente globalizado respecto de las competencias que requiere de los recursos humanos, esta ávido de líderes. Quienes conocen de náutica saben de lo vital que es para un gran navío contar con un timón de potencia, es un pequeño timón que mueve un timón más grande y con menos esfuerzo permite que el barco se mueva a voluntad. Por la misma razón que un transatlántico precisa de timón de potencia, las grandes corporaciones precisan de liderazgo. Cuanto más nutrida este la organización de liderazgo a todos sus niveles organizativos, tanto más dotada estará para atravesar los mares del cambio.

A este mismo nivel podemos desatacar el de responsabilidad primordial que la sociedad le asigna al profesional Contador o Administrador como líder. La mayoría de los profesionales que ocupan posiciones de “mandos medios” y/o de “alta gerencia” en el organigrama de cualquier PYME o Compañía Multinacional son graduados en ciencias económicas o han sido formados académicamente en este campo de las ciencias sociales. Eso nos lleva a pensar también en la seriedad e importancia de contar con formación solida en esta materia, y en la necesidad de revisar los planes de estudios de estas carreras.

  La segunda idea es que el liderazgo, tal como es demandado por las organizaciones, implica integridad. El liderazgo sostenible en el tiempo requiere un desarrollo integral. El liderazgo no se puede aprender o enseñar por medio de prácticas superficiales, solamente aplicables de lunes a viernes y en horario de comercio. El liderazgo que goza de influencia profunda en las personas es producto de desarrollo integral, tal como ha sido presentado en estas páginas. Existe un natural continuum de madurez en torno al liderazgo: hay que dominar la faz personal para poder ser efectivo en la faz impersonal, es necesario el desarrollo del liderazgo interpersonal para el liderazgo gerencial, y el liderazgo gerencial brinda herramientas valiosísimas en procura de la efectividad en el liderazgo institucional.

Por último, creemos que ha quedado suficientemente claro que el dominio de los principios del liderazgo integral y efectivo resulta a la larga en solidas ventajas competitivas. No por el hecho de que nos posicione mejor respecto a la competencia (y vaya si lo hace) sino por el hecho de que está íntimamente ligado con las nociones de la calidad total. Quien se embarque en la aventura de desarrollar sus competencias de líder desde un enfoque integral, vivirá cada día como una oportunidad de ser mejor persona, mejor amigo, mejor mentor y también mejor ejemplo.
Resultados
En honor a la verdad hay que reconocer que este trabajo no es una obra de suma profundidad técnica, por cuanto es una temática nutrida primicialmente con desarrollos teóricos provenientes de las ciencias de la conducta, temática en la que el autor se reconoce mero aficionado y ávido lector. 

Ciertamente las técnicas o teorías aquí vertidas son meros rudimentos de principiante, no así los principios esbozados. Es un hecho verificable en la biografía de cualquier gran líder de la historia de la humanidad que su desarrollo comenzó en la faz personal (carácter) y fue “in crescendo” progresivamente hasta desplegar lo que finalmente fuera su legado. También es cierto que estos líderes impactaron su generación por operar desde la influencia y no desde su posición. Fue más bien su influencia las que les llevo a su posición y no viceversa.  
Recomendaciones para la Act. Pro. Del CP
Al cófrade Contador el autor le tenía reservada una “banderilla” más: 

Estimado Colega, por favor nunca pierda de vista que su máxima efectividad como persona y profesional depende de su capacidad para liderar a otros. Ya sea como responsable de un estudio contable, como gerente de una empresa, como funcionario público, o simplemente en su rol de padre o madre: es más valioso ser entrenador de un equipo campeones que solamente procurar ser mejor jugador.

Por favor no descuide su formación en liderazgo, nútrase con ideas e inspírese con ejemplos        
Palabras Finales
Sería acto egoísta haber compartido ideas y no haber compartido esos ejemplos a los cuales se hacía referencia en el párrafo anterior.

Si bien a lo largo de este trabajo se hizo referencia a personajes ilustres de diversos orígenes temporales y espaciales, sostenemos el modelo más perfecto de liderazgo fue dado a la humanidad en la persona de Jesús, el Cristo.

Jesús refleja la perfección en el desarrollo integral del liderazgo, tal como aquí fue propuesto. Pasó 30 años desarrollando conscientemente su liderazgo personal (carácter e idoneidad), y durante los últimos tres años de su estancia en este mundo estableció sólidos vínculos personales con individuos de su entorno y sin dudas fue una fuerte influencia para ellos. 
Respecto al liderazgo gerencial, fue capaz de sinergizar a 12 personas al punto tal de que a través de ese pequeño grupo fue capaz de marcar una división en la historia, haciendo de su nacimiento el comienzo del tiempo tal como lo conocemos. Y lo hizo cuando la tecnología era prácticamente inexistente en términos de comunicaciones y transportes.
Y para reflejar su impacto en términos de liderazgo institucional, basta decir que 2000 años después de su tiempo, y tal como acontecía en los tiempos del coliseo romano, en ciertas partes del mundo aun existen personas que en este preciso momento ofrecen su vida con tal de no negar la fe que profesan en Su Nombre.  

Bibliografía 
· ABELEIRA, Pablo. (2005) Extracto del artículo titulado “Discipulando la Nación”, incluido en la publicación “Contá conmigo” de la ONG JEBA. Editorial Grancharoff e Hijos. Buenos Aires. Argentina.
· BLANCHARD, Ken y HODGES, Phil (2005) “Un líder como Jesús”. Editorial Grupo Nelson, Nashville Tennessee, EEUU.

· BRADBERRY, Travis (2008) “El código de la personalidad”. Editorial Grupo Norma. Colombia. 

· COVEY, Steven R. (2008) “Liderazgo centrado en principios” Audio libro, Disco 1: minuto 2:24 - 2:54. Editorial Grijalbo, libros en Audio. México. 

· COVEY, Steven R. (1996) “LIDERAZGO CENTRADO EN PRINCIPIOS”, Edición On Line. http://es.scribd.com/doc/66128886/Liderazgo-Centrado-en-Principios Página recuperada el día 01/07/2012.

· COVEY, Stephen R. (1997) “Los 7 Hábitos de las Personas Altamente Efectivas” Ediciones Paidos Ibérica, España
· DICCIONARIO de la Lengua Española, Edición Electrónica (Software para PC), versión 21.1.0
· FRANCKL, Víctor (1946), “El hombre en Busca de Sentido”, Editorial Herder, Barcelona, España
· HAGGAI, John Edmund (2001), “El líder”, Editorial Mundo Hispano, EEUU. 
· HYBELS, Bill (2009) “AXIOMA”, Editorial Vida. Miami, EEUU. Prologo por Dr. Henry Cloud.

· KING, Martin L. (1963), “Yo tengo un sueño”, Extracto de discurso. http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/international/newsid_3188000/3188123.stm Pagina recuperada el día 01-07-2012

· LAHAYE, Tim (1987) “MANUAL DEL TEMPERAMENTO”, Editorial UNILIT. EEUU. Págs. 19 a 24.

· MALTZ, Maxwell, (1960) “Psicocibernetica: Método para la conquista de una vida más fecunda y dichosa”, HERRERO HERMANOS, SUCESORES, S.A. EDITORES, México. Pag 7

· MAXWELL, John C, (1996) “Desarrolle el líder que está en Ud.”. Editorial Caribe, Argentina.

· MAXWELL, John C. (1998) “Las 21 leyes irrefutables del liderazgo” Thomas Nelson, Inc. Nashville, Tennessee. EEUU
·  MAXWELL, John C. (2005) “Líder de 360º” Editorial Thomas Nelson Inc. Nashville, Tennessee. EEUU
· MEJIAS, Cristina (2010) “El sillón Vacío”. Publicado en 2010 por Ediciones Granica S.A. Argentina. Pág. 171

· MERITELLO, Luis F. Y GUARNIDO, Susana, (2004), Administración II, PLANIFICACION apuntes de cátedra; Pag. 61

· NEWBERRY, Tommy; (2008) “El éxito no es casualidad”. Tyndale House Publishers, Inc. EEUU.
Autor:
Ballester, Eddie Ariel: 
eddiesj@hotmail.com
Director: ROSA DONATI, Sergio E.:  
sergiord@speedy.com.ar
Asesores Metodológicos, de Contenidos, etc.: 

CPN / LEA Martin, David Miguel:  
davidmiguelmartin@hotmail.com
Mg. / LEA Rabiti, Marisol: 
mrabiti@gmail.com
Universidad Nacional de San Juan - Facultad de Ciencias Sociales

Cátedra “Actuación Profesional”
Trabajo Final

Presentación: San Juan, LUNES  30/07/ 2012

Introvertido





ACTIVO





REACTIVO





PERSONAS





TAREAS





Sociable





Propenso al cambio





Reticente al cambio





EN TERMINOS GENERALES UNA PERSOA ES:





�





�





�








�





     DOMINANTE





     INFLUYENTE





          SÓLIDO





  CONCIENZUDO





  Urgente





  





ES URGENTE











NO ES URGENTE





  





  Importante








NO ES IMPORTANTE








 ES IMPORTANTE








Notas:





� Sitio Oficial de la Fundación Universidad Rio de la Plata
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� HYPERLINK "http://www.cedyl.com.ar/" �http://www.cedyl.com.ar/�
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� Extracto del artículo titulado “Discipulando la Nación” a cargo del Sr. Pablo Abeleira, incluido en la publicación “Contá conmigo” de la ONG JEBA, año 2005 págs. 17-18. 





� Steven Covey, “Liderazgo centrado en principios” Audio libro, Disco 1: minuto 2:24 - 2:54. Año 2008, Editorial Grijalbo libros en Audio.


 


� � HYPERLINK "http://www.cedyl.com.ar/" �http://www.cedyl.com.ar/�
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� � HYPERLINK "http://www.sgp.gov.ar/congresoap/sitio/docs/ponencias/R/Ropolo.pdf" �http://www.sgp.gov.ar/congresoap/sitio/docs/ponencias/R/Ropolo.pdf�
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� Haggai, John Edmund; 2001. “El líder”. Pág. 17, Editorial Mundo Hispano, EEUU.





� Fuente: �HYPERLINK "../../MisDocs/FACULTAD/TESIS/COMPILADOS EN WORD 2003/plantilla y su uso/http.www.es.thefreediccionary.com/azgo"��http.www.es.thefreediccionary.com/azgo�


    Pagina recuperada el dia30-12-2011





� Adoptamos la postura de Haggai quien define al liderazgo como disciplina: “Liderazgo es la disciplina que deliberadamente ejerce una influencia especial sobre un grupo de personas para llevarlo hacia metas concretas de beneficio permanente, que satisface las verdaderas necesidades del grupo”


John Edmund Haggai, Op. Cit. 2001: 17





� � HYPERLINK "http://www.citasyrefranes.com/frase/famosas/10556" �http://www.citasyrefranes.com/frase/famosas/10556�


    Página recuperada el día 01/07/2012 





� Definición de Integro, según  Diccionario de la Lengua Española, Edición Electrónica, versión 21.1.0





�  Definición del término “prototipo”, Diccionario de la Lengua Española, Óp. Cit.





� COVEY Steven, “LIDERAZGO CENTRADO EN PRINCIPIOS”, año de publicación 1996,  Edición On Line.      Páginas 33 y 34


    � HYPERLINK "http://es.scribd.com/doc/66128886/Liderazgo-Centrado-en-Principios" �http://es.scribd.com/doc/66128886/Liderazgo-Centrado-en-Principios�


    Página recuperada el día 01/07/2012





� Este tema fue abordado al tratar el liderazgo como posible catalizador de ventajas competitivas en el apartado 3 “Introducción – Situación Problemática”, Párrafo noveno. 


Para más información seguir el siguiente hipervínculo:  � HYPERLINK  \l "ventajacompetitiva" ��ventajacompetitiva�





� COVEY Steven, Óp. Cit.; 1996 : 20





� Maxwell, John C “Desarrolle el líder que está en Ud.”. Editorial Caribe, Argentina 1996. Pags. 13 -14. “James C. George, de la ParTraining Corporation habló de manera muy efectiva en una reciente entrevista con Executive Comunications: ¿Qué es el liderazgo? Quite por un momento los asuntos morales que están detrás de él y hay solamente una definición: el liderazgo es la capacidad de conseguir seguidores”


 


� Haggai, John Edmund (2001): 17. Op. Cit. 





� Maxwell, John C; 1996: 174. Op. Cit.





�  “Y así hemos venido aquí hoy para dramatizar una condición extrema. En un sentido llegamos a la capital de nuestra nación para cobrar un cheque. Cuando los arquitectos de nuestra república escribieron las magníficas palabras de la Constitución y la Declaratoria de la Independencia, firmaban una promisoria nota de la que todo estadounidense sería el heredero. Esta nota era una promesa de que todos los hombres tendrían garantizados los derechos inalienables de Vida, Libertad y la búsqueda de la Felicidad”. 


King, Martin L.: 1963. Extracto del discurso “Yo tengo un sueño”.


� HYPERLINK "http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/international/newsid_3188000/3188123.stm" �http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/international/newsid_3188000/3188123.stm�
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� Maxwell, John C. “Las 21 leyes irrefutables del liderazgo”. Publicado en 1998, por Thomas Nelson, Inc. Nashville, Tennessee. Pág. 65.  





� BLANCHARD, Ken y HODGES, Phil; “Un lider como Jesus”. Publicado en 2005 por Grupo Nelson, Nashville Tennessee, EEUU. Pág. 30





� Estas preguntas están tomadas del libro “Un lider como Jesus” de Ken Blanchard


BLANCHARD, Ken y HODGES, Phil; 2005: 41. Op. Cit. 





� En el apartado 7 definimos el campo de análisis propuesto para este trabajo, en esa oportunidad utilizamos una metáfora aromática para definir tres secciones.


Para más información vuelva a visitar la sección referida haciendo clic en el link: � HYPERLINK  \l "metaforaaeronautica" ��metaforaaeronautica�





� BLANCHARD, Ken y HODGES, Phil; 2005. Pàg. 82. Op Cit.





� NEWBERRY, Tommy; “El éxito no es casualidad”. Publicado en 2008 por Tyndale House Publishers, Inc. EEUU. El extracto fue tomado de la versión en audio, 7’10’’. Puede ser escuchado on line en � HYPERLINK "http://www.ivoox.com/exito-no-es-casualidad-success-is-not-audios-mp3_rf_567257_1.html" �http://www.ivoox.com/exito-no-es-casualidad-success-is-not-audios-mp3_rf_567257_1.html�
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� "En los momentos de crisis, sólo la imaginación es más importante que el conocimiento". 


Einstein, Albert. � HYPERLINK "http://es.wikiquote.org/wiki/Albert_Einstein" �http://es.wikiquote.org/wiki/Albert_Einstein�
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� Este enfoque es el propuesto por la cátedra de Administración II, en lo referente a la función de planificación. MERITELLO, Luis F. Y GUARNIDO, Susana, (2003/2004), Administración II, PLANIFICACION apuntes de cátedra; 2004:61


 


�  Es interesante mediator al respecto del significado de la palabra Vocación: 


Etimologicamente proviene del latín “vocatio, -onis”, acción de llamar. 


En el diccicionario de la real academia española las acepciones del término son: 1. f. Inspiración con que Dios llama a algún estado, especialmente al de religión.//2. advocación.//3. Convocación, llamamiento.//4. fam. Inclinación a cualquier estado, profesión o carrera. 


Diccionario de la Lengua Española, Op. Cit





� Haggai, John Edmund; 2001: 35. Op. Cit.





�  King, Martin L.: 1963. Extracto del discurso “Yo tengo un sueño”.


� HYPERLINK "http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/international/newsid_3188000/3188123.stm" �http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/international/newsid_3188000/3188123.stm�
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� Haggai, John Edmund; 2001: 46. Op. Cit.





� Maxwell, John C. “Las 21 leyes irrefutables del liderazgo”. Pags 28 a 30 





� Maltz Maxwell, “Psicocibernetica: Método para la conquista de una vida más fecunda y dichosa”. Publicado en 1960 por HERRERO HERMANOS, SUCESORES, S.A. EDITORES, Mexico. Pag 7





� � HYPERLINK "http://formadores-ocupacionales.blogspot.com/2010/05/educacion-conocimiento-y-accion-por.html" �http://formadores-ocupacionales.blogspot.com/2010/05/educacion-conocimiento-y-accion-por.html�


   Texto recuperado el día 01-07-2012





� � HYPERLINK "http://www.sabidurias.com/cita/es/521/sir-francis-bacon/la-lectura-hace-al-hombre-completo-la-conversacion-agil-y-el-escribir-preciso" �http://www.sabidurias.com/cita/es/521/sir-francis-bacon/la-lectura-hace-al-hombre-completo-la-conversacion-agil-y-el-escribir-preciso�


 Texto recuperado el día 01-07-2012





� Para mayor información al respecto sírvase visitar la siguiente pagina de internet:


� HYPERLINK "http://es.scribd.com/doc/36677082/Que-es-el-sistema-de-activacion-reticular" �http://es.scribd.com/doc/36677082/Que-es-el-sistema-de-activacion-reticular�.


 Pagina recuperada el día 01-07-2012


 


� Para una experiencia adicional al respecto sírvase visitar la pagina que se indica a continuación, encontrará un video que grafica aun más el tema.


 � HYPERLINK "http://canasto.es/2008/06/fuerza-visualizar-metas/" �http://canasto.es/2008/06/fuerza-visualizar-metas/� 
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� NEWBERRY, Tommy; “El éxito no es casualidad”; 2008, Pág. 82. Óp. Cit.





� Para más información al respecto puede visitar la siguiente página de internet:


� HYPERLINK "http://www.neuronilla.com/desarrolla-tu-creatividad/tecnicas-de-creatividad/82-brainstorming" �http://www.neuronilla.com/desarrolla-tu-creatividad/tecnicas-de-creatividad/82-brainstorming� 


Pagina recuperada el día 01-07-2012.


 


� Víctor Hugo alguna vez dijo: “El presente es el yunque donde se forja el porvenir”. 


Fuente: � HYPERLINK "http://www.quotableonline.com/quotesubject_s.php?subject=Presente" �http://www.quotableonline.com/quotesubject_s.php?subject=Presente� 
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� En el apartado 7.2. Identificamos las 3 competencias básicas del liderazgo, lo referido a la competencia comunicativa del líder puede encontrarlo siguiendo este link: � HYPERLINK  \l "comunicacion" ��comunicación�





� Fuente: � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n" \l "Funciones_de_la_comunicaci.C3.B3n" �http://es.wikipedia.org/wiki/Comunicaci%C3%B3n#Funciones_de_la_comunicaci.C3.B3n�
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� Fuente: � HYPERLINK "http://www.lapaginadelprofe.cl/axiomas/axiomas.htm" �http://www.lapaginadelprofe.cl/axiomas/axiomas.htm�
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� Fuente: � HYPERLINK "http://oasis.ciscug.org/zhunetutoriales/QUINTO/COMPORTAMIENTO%20ORGANIZACIONAL/Comp%20Organizacional%20Sesi%F3n%204.pdf" �http://oasis.ciscug.org/zhunetutoriales/QUINTO/COMPORTAMIENTO%20ORGANIZACIONAL/Comp%20Organizacional%20Sesi%F3n%204.pdf�
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� Maxwell, John C; 1996: 54. Op. Cit.





� Fuente: � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Administracion" �http://es.wikipedia.org/wiki/Administracion�


Pagina recuperada el día 01-07-2012





� Fuente: � HYPERLINK "http://admon.8m.com/html/comportamiento.htm" �http://admon.8m.com/html/comportamiento.htm�
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� Fuente: � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/William_Moulton_Marston" �http://es.wikipedia.org/wiki/William_Moulton_Marston�
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� Mejías, Cristina. “El sillón Vacío”. Publicado en 2010 por Ediciones Granica S.A. Argentina. Pág. 171





� Bradberry, Travis. “El código de la personalidad”. Publicado en  2008 por Editorial Grupo Norma. Colombia. Pág. 154.





�Lahaye, Tim. “MANUAL DEL TEMPERAMENTO”. Publicado en 1987 por Editorial UNILIT. EEUU. Pags. 19 a 24.





� Hybels Bill; “AXIOMA”. Publicado en 2009 por Editorial Vida. Miami, EEUU. Prologo por Dr. Henry Cloud. 





� Covey dice al respecto: “Podríamos resumir [el éxito de la humanidad en] toda la historia [con] una formula sencilla: desafío / respuesta”


Covey,  Stephen  R.; 2006 (1993). Pag. 440 Op. Cit


 


� Covey, Stephen  R.; 2006. Pag. 30 Op. Cit





�  BLANCHARD, Ken y HODGES, Phil; 2005. Pàg. 34. Op Cit.





�Covey; Stephen R. Ediciones Paidos Ibérica, primera edición en enero de 1997





�  Vocablo acuñado por la enciclopedia “on line” Wikipedia 


“La desambigüación consiste en saber identificar el significado de ciertas palabras o frases en un contexto determinado, eliminando o minorando los distintos significados que puede tener una misma palabra o frase, según el contexto en el que se digan.”


Fuente: �HYPERLINK "http://www.javierllinares.es/?p=873"�http://www.javierllinares.es/?p=873�
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� Esta corriente de pensamiento sostiene, entre otras cosas, que la conducta humana (como acontecimiento futuro) es en gran parte predecible, pues esta en gran medida condicionada por los acontecimientos pasados  y presentes del individuo. En términos estadísticos, sostiene la hipótesis de que existe una fuerte correlatividad entre las experiencias pasadas y vivencias presentes de una persona determinada, respecto de la conducta o comportamiento inmediato y/o futuro esperable. En esencia, se trata de una lógica de “ESTIMULO - RESPUESTA”.


Fuente: �HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Determinismo"�http://es.wikipedia.org/wiki/Determinismo�
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� En ese  contexto Frankl echó mano a su oficio de psiquiatra para poder desarrollar la fortaleza interior necesaria para afrontar el desafio de mantenerse con vida dia tras dia (pues la reclusión solo concluía con la muerte) durante cuatro años .  En un estado casi cadavérico, despojado hasta de sus fuerzas (subsistían con 300gr. de pan y un poco de caldo en el mejor de los días) empezó reflexionar sobre su existencia más allá de las limitaciones de su cuerpo (el no era ese cuerpo, simplemente vivía en el) hasta que llego al punto de re-considerar el concepto de libertad  y lentamente fue elaborando la idea de lo que él llamó “la libertad ultima”. 





En medio del infierno que estaba viviendo, llego a la conclusión de que el hombre, como ser racional, está dotado para experimentar la idea de liberta en dos dimensiones: 





Una de esas dimensiones es la libertad “física”, el tipo de libertad que pueden experimentar incluso los animales, y que se manifiesta en la posibilidad de elección ante las alternativas ofrecidas por la realidad externa. No es otra cosa que la eventualidad de elegir un curso de acción de entre un grupo de opciones que se le brinda como posibles (piense el lector por ejemplo en un ratón de laboratorio). Esta libertad puede ser más o menos amplia según el contexto del sujeto, pero siempre será finita por cuanto las circunstancias que enfrenta cualquier ser vivo, por óptimas que sean, siempre condicionan la posibilidad de elegir. 


Esta libertad fue la que el régimen nazi pudo controlar a puntos tan extremos que para algunas personas ya no quedaba más alternativa que dejarse morir.





La segunda libertad, la única sobre la que Frankl tenía todavía control, era la “libertad ultima”, la potestad de elegir la actitud o predisposición con la cual la persona decide responder a cualquier tipo de circunstancia externa. Llego a la conclusión de que el ser humano es el único ser capaz de elegir la respuesta o reacción que va a ofrecer ante circunstancias que no pueden ser cambiadas. 





Esta  “libertad ultima” de la que habla Viktor Frankl en su libro “EL HOMBRE EN BUSCA DEL SENTIDO”, es lo que Steven Covey  denominó PROACTIVIDAD.





FRANCKL, Victor. “ El hombre en Busca de Sentido”.  1946. Editorial Herder, Barcelona, España 





�  Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 49. Op. Cit.





� Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 60. Op. Cit.





� Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 61. Op. Cit





� Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 79. Op. Cit





� Una aproximación al tema fue realizada en el apartado 7.2. � HYPERLINK  \l "neurofisiologia" ��neurofisiologia�





� Steven Covey hace referencia a los mismos en su libro de los “7 hábitos” 


Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 81. Op. Cit





� Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 79. Op. Cit





� Este relato fue adaptado del libro “Los 7 hábitos de las personas altamente efectivas”


Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 59. Op. Cit





� Fuente: �HYPERLINK "http://www.youtube.com/watch?v=HHkJEz_HdTg"�http://www.youtube.com/watch?v=HHkJEz_HdTg�
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� Covey, Stephen R.; 1997. Pgs. 80 a 81. Op. Cit





�  John C. Maxwell; 1996. Pag 33 Op. Cit





� Es un exceso de simplificación, y en consecuencia una falsa dicotomía, dividir de modo tajante las


actividades en importantes y no importantes. Obviamente, todo el universo de tareas se distribuyen sobre un continuum, y algunas actividades importantes son aún más importantes que otras. La metáfora más feliz no será entonces la de un papel troquelado con una línea de corte, estamos más bien ante un mosaico, un collage en degradé 





� La mayor parte de esta sección fue tomada del libro: “Los 7 hábitos de las personas altamente efectivas”; págs. 99 a 114.


Covey, Stephen R.; 1997. Pgs. 99 a 114. Op. Cit





� Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 175. Op. Cit





� Covey, Stephen R.; 1997. Pag. 185. Op. Cit





� Este principio económico sostiene que cada vez se obtendrá menos producción adicional a medida que se añadan cantidades adicionales de un �HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Input" \o "Input"�input� manteniendo el resto de factores constantes.


Fuente: �HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Ley_de_los_rendimientos_decrecientes"�http://es.wikipedia.org/wiki/Ley_de_los_rendimientos_decrecientes�
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� Este tema fue abordado por vez primera al plantear la introducción a las areas de desarrollo del liderasgo como disciplina � HYPERLINK  \l "interpersonal" ��interpersonal�





� Un ejemplo concreto de esta realidad es este articulo web, en el que la Comisión Nacional de Jóvenes de la FACPCE ha tratado puntualmente este tema:





�HYPERLINK "http://www.facpce.org.ar:8080/iponline/las-tics-y-la-comision-nacional-de-jovenes/"�http://www.facpce.org.ar:8080/iponline/las-tics-y-la-comision-nacional-de-jovenes/�
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� La idea de “cuenta bancaria emocional” es expuesta por Steven Covey en su libro “Los Siete Hábitos…”





El autor explica:


Si aumento mis depósitos en una cuenta bancaria emocional de la que hago a usted depositario, mediante la cortesía, la bondad, la honestidad, y mantengo mi compromiso con usted, yo constituyo una reserva. La confianza que usted tiene en mí crece, y yo puedo apelar a esa confianza muchas veces, en el caso de que la necesite. Incluso puedo equivocarme, y ese nivel de confianza, esa reserva emocional, compensará la diferencia. Puede que mi comunicación no sea clara, pero usted me entenderá de todos modos. Cuando la cuenta de confianza es alta, la comunicación es fácil, instantánea y efectiva.


Pero si tengo la costumbre de mostrarme descortés e irrespetuoso, de interrumpirlo, de exteriorizar


reacciones desmesuradas, de ignorarlo, de comportarme con arbitrariedad, de traicionar su confianza, de amenazarlo, si en su vida no valgo dos céntimos, finalmente mi cuenta bancaria emocional quedará al descubierto. El nivel de confianza será muy bajo. ¿Qué flexibilidad puedo esperar?





Steven Covey; 1997. Pag.  117. Op. Cit.





 


� Estos principios son expuestos por John C. Maxwell en su libro “Líder de 360º”


John C. Maxwell; 2005. Publicado por Editorial Thomas Nelson Inc. 





�  Este apartado es una adaptación  del capitulo uno del libro “Desarrolle el líder que está en Ud.”


John C. Maxwell; 1996. Pag 13. Op. Cit.





� John C. Maxwell; 1996. Pag 14. Op Cit


Citando a James C. Georges, de la ParTraining Corporation.








� John C. Maxwell; 2005. Pag 7. Opc cit.


 


� John C. Maxwell; 2005. Pag 84. Op Cit.


 


� John C. Maxwell; 1996. Pag 106. Op. Cit. 





� John C. Maxwell; 2005. Pag 158 Op Cit.





� Otra vez se revela la importancia del 2º axioma de la teoría de la comunicación: en el proceso de comunicación humana tiene preeminencia la valoración de la persona del emisor sobre la valoración de su mensaje. Para repasar este concepto sírvase visitar el siguiente link: � HYPERLINK  \l "segundoaxioma" ��segundoaxioma�


 





� John C. Maxwell; 2005. Pag. 163. Op. Cit. 





� A una interpretación similar arribo Domingo F. Sarmiento, cuando en su obra “FACUNDO” describe el tipo de poder que ostentaba Rosas:





“La autoridad ante todo: el respeto á lo mandado, aunque sea ridículo o absurdo; 


diez años estará en Buenos-Aires i en toda la República haciendo azotar i degollar 


hasta que la cinta colorada sea una parte de la existencia del individuo, como el 


corazón mismo. Repetirá en presencia del mundo entero, sin contemporizar 


jamás, en cada comunicación oficial: ¡ Mueran los asquerosos, salvajes, inmundos 


unitarios ! ! hasta que el mundo entero se eduque i se habitúe a oír este grito 


sanguinario, sin escándalo, sin réplica, i ya hemos visto a un magistrado de Chile 


tributar su homenaje i aquiescencia a este hecho, que al fin a nadie interesa.


¿ Dónde pues ha estudiado este hombre el plan de innovaciones que 


introduce en su Gobierno, en desprecio del sentido común, de la tradición, de la 


conciencia, i de la práctica inmemorial de los pueblos civilizados? Dios me 


perdone si me equivoco ; pero esta idea me domina hace tiempo : en la 


ESTANCIA DE GANADOS, en que ha pasado toda su vida, i en la Inquisición en 


cuya tradición ha sido educado. Las fiestas de las parroquias son una imitación de 


la hierra del ganado, a que acuden todos los vecinos ; la cinta colorada que clava 


a cada hombre, mujer o niño, es la  marca con que el propietario reconoce su 


ganado ; el degüello, a cuchillo, erigido en medio de ejecución pública, viene de la 


costumbre de degollar las reses que tiene todo hombre en la campaña ; la prisión 


sucesiva de centenares de ciudadanos sin motivo conocido i por años enteros, es 


el rodeo con que se dociliza el ganado, encerrándolo diariamente en el corral; los 


azotes por las calles, la mazorca, las matanzas ordenadas son otros tantos 


medios de domar a la ciudad, dejarla al fin como el ganado más manso i ordenado 


que se conoce.”





Así producto de la barbarie hubieron personas estaban dispuestas a obedecer hasta lo absurdo por miedo a morir en manos de un tirano, mientras que  por la influencia de la civilización otro grupo de personas se disponían a ofrecer su vida en defensa de una idea.





Fuente: �HYPERLINK "http://www.proyectosarmiento.com.ar/trabajos.pdf/facundo.pdf"�http://www.proyectosarmiento.com.ar/trabajos.pdf/facundo.pdf�
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� Covey Steven, “Liderazgo centrado en principios”. Año 1996. Pag 240.





� Fuente: � HYPERLINK "http://www.slideshare.net/Angiepaolaarias/frederick-irving-herzberg1" �http://www.slideshare.net/Angiepaolaarias/frederick-irving-herzberg1�
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� Fuente: � HYPERLINK "http://etimologias.dechile.net/?SINERGIA" �http://etimologias.dechile.net/?SINERGIA� 
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� Fuente: � HYPERLINK "http://www.aristidesvara.net/pgnWeb/investigaciones/administracion/sinergia/sinergia1.htm" �http://www.aristidesvara.net/pgnWeb/investigaciones/administracion/sinergia/sinergia1.htm�
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�  Steven Covey; 1997. Pag 161. Op Cit.





� Steven Covey; 1997. Pag 163. Op Cit.





� Steven Covey; 1997. Pag 163. Op Cit. 





� Steven Covey; 1997. Pag 150. Op Cit.


 


� Covey, Steven. 1997. Pag 149. Op Cit 





�  Fuente: � HYPERLINK "http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_X_y_Teor%C3%ADa_Y" �http://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_X_y_Teor%C3%ADa_Y�
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� Covey Steven, 1996. Pag 306 Op. Cit.


 


� Covey Steven, 1996. Pag 387 Op. Cit. 





� Fuente: � HYPERLINK "http://es.wikiquote.org/wiki/Henri_Barbusse" �http://es.wikiquote.org/wiki/Henri_Barbusse�
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� Covey Steven, 1996. Pag 402  Op. Cit. 





Para ver trabajos similares o recibir información semanal sobre nuevas publicaciones, visite www.monografias.com
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