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PRESENTACION

Un mercado globalizado, altamente competitivo, una velocidad de
cambios e innovaciones que rapidamente convierten en obsoletas
tecnologias que apenas se comenzaban a comprender, son, entre otras,
algunas de las realidades a las que se enfrentan las empresas en la

actualidad.

En tales circunstancias, los lideres de equipos exitosos no so6lo deben
ser modelos de comportamiento eficiente, sino que ademas deben estar
capacitados para estimularla dia a dia en su equipo de colaboradores.
Siendo asi, resulta vital comprender los elementos que condicionan este
comportamiento, bajo la premisa de que tal conocimiento es imprescindible
para el ejercicio del liderazgo en las organizaciones del siglo XXI.

El liderago se ha convertido en un factor fundamental para el éxito de
una organizacion ya que contribuye de manera rapida y proactiva en el
proceso de toma de decisiones y el buen desempefio del talento humano
involucrado. En tal sentido, el verdadero liderazgo solo puede definirse
significativamente dentro de un contexto, por lo que debe conducir al cambio
social.

El liderazgo es un proceso dinamico y continuo Unico que produce una
corriente de efectos intangibles y resultados tangibles que son coherentes
con una vision socialmente significativa. Con respectos a las organizaciones
y las empresas, los verdaderos lideres son personas con visiones y
compromisos y una aceptacibn que va mas alla de las habituales
preocupaciones de la direccion. Ellos configuran niveles mas altos de
preocupacion social por lo que requieren compotenciales fundamentales de
direccion.

Los lideres deben convertirse en unos cosmopolitas que se encuentre

comodos operando por encima de las fronteras y que puedan forjar vinculos
I ——
ZORICAR OJEDA Y PEDRO ESCARABALLONE 20



LIDERAZGO ESTRATEGICO. EJE CENTRAL DE LA
COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

entre las organizaciones. Dispuestos a escuchar opiniones de los demas ,
aunque no estén de acuerdo con estas y con facilidad para asociarse.

Desde este punto de vista, el texto presenta las nuevas tendencias del
liderazgo empresarial, acorde a las exigencias y cambios de los ambitos
nacionales e internacionales. En tal sentido, el libro se ha dividido en cuarto
capitulos.

El primero, el Liderazgo y la Toma de Decisiones plantea algunas
nociones, estilos, el lider en la toma de decisiones y teorias de liderago.

El segundo, El Liderazgo Contemporaneo, que comprende el liderazgo
transformacionales, transacional, traspersonal, coaching, areas de liderazgo
estrategico y finaliza concretando las caracteristicas del liderazgo
estratégico.

El tercero, Liderazgo y Cambio Organizacional contiene innocacion vy
cambio, el papel del lider en el cambio, politica organizacional, cultura
organizacional, empowerment, motivacion y eficiencia.

El cuarto, Liderazgo de Equipo, referido a factores del trabajo en equipo,
eficiencia del trabajo en equipo, el conflicto en los equipos de trabajo, estilos
personales y la participacion en el conflicto.

. _________________________________________________________________________________________|
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|. EL LIDERAZGO Y LA TOMA DE DECISIONES

Este capitulo se enfoca en describir qué es el liderazgo y la importancia
en la toma de decisiones en las organizaciones. Se define el liderazgo, se
analiza su importancia, diferencia los estilos de liderazgos y como se aplican
en el contexto empresarial. El liderazgo es un tépico fundamental en
administracion y lo ha sido durante mas de cien afios. Se han realizado miles
de estudios sobre el tema y el interés en éste sigue siendo significativo.

Las organizaciones gastan grandes cantidades de recursos y se
esfuerzan para que su talento humano aprenda a liderar. Mas aun, las
corporaciones gastan mas de 2.2 billones de doélares en educacion y
formacion, con un gasto estimado de diez mil millones solo en el desarrollo
del liderazgo. A menudo, este desarrollo se considera prioridad ya que se
percibe como una ventaja competitiva debido a que puede generar
rendimientos considerables como resultado de la inversion.

Cuando las personas piensan en el liderazgo imaginan personas
dindmicas y poderosas que dirigen ejércitos triunfadores, moldean los
eventos de las naciones, inician religiones o lideran imperios corporativos.
¢Por qué algunos lideres son tan exitosos? ¢ Por qué algunos lideres tienen
seguidores dedicados mientras que otros no? ¢Por qué Gandhi, la Madre

Teresa, Martin Luther King y Nelson Mandela fueron tan influyentes?
Nociones de Liderazgo

Aungue no hay una definicion de liderazgo valida para todo el mundo;
en realidad, es un término muy complejo porque toma en cuenta muchos
aspectos de la personalidad de una persona. Se define liderazgo como el
proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos de
organizacion por medio del cambio. Es la influencia de una persona a otra o

a un grupo de acuerdo a una determinada situacion y se aplica a través del

. _________________________________________________________________________________________|
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proceso de comunicacibn humana con el fin de alcanzar objetivos

especificos.

Al liderazgo se le relaciona constantemente con conceptos como poder,
autoridad y politica, pero a pesar de que estos términos se encuentran
vinculados por el grado de influencia hacia las personas; el primero controla
decisiones aunque haya resistencia de por medio. De hecho, el liderazgo es
un tipo de poder. La politica aplica el poder y la autoridad para lograr lo que
se desea. El liderazgo surge por las cualidades, habilidades y actitudes de
las personas. De lo anterior se desprende que no es liderazgo:

- La autoridad establecida de manera contractual, que se ejerce en el
momento de la accion.

-El poder que abusa desmedidamente de las personas y las actividades
gue estas llevan a cabo

-Las acciones politicas que buscan la conveniencia o el bienestar de un
solo individuo, sin pensar en los demas.

Al respecto Hesselbein, Goldsmith y Beckhard (2006) sefialan “La unica
definiciéon de un lider es alguien que tiene seguidores”(p.12). Sin seguidores
no puede haber lideres. El liderazgo influye en otras personas, pero de
manera positiva, aprovechando las capacidades y orientandolas al logro de
las metas de cualquier empresa o de la vida personal.

La verdadera esencia del liderazgo comienza a formarse a partir de una
sola persona que desea cambiar y mejorar lo que ve a su alrededor y que, a
su vez, cuenta con habilidades, influencia y carisma para transformar,
motivar e inspirar a otros a lograr los propositos establecidos tal como lo
indica Siliceo (1997) en su libro Lideres para el siglo XXI “ser lider es influir
en las personas para el logro de un determinado fin, que es valioso para la

organizacion”

. _________________________________________________________________________________________|
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Gandhi fue un personaje que no contaba con estudios formales, pero
sus valores e influencia lograron la liberacion de la India del imperio britanico.
Entonces ¢ Qué es influencia?, ¢ Qué es carisma?, ¢ Qué son los valores? se
requiere de su analisis para comprender de manera efectiva la esencia del
liderazgo.

La palabra carisma hace alusion a un conjunto de talentos y creatividad
que posee una persona, y que son empleados para crecer y hacer crecer a
otros.

La influencia debe ser considerada como un término positivo, debido a
que la mayor parte de las ocasiones se utiliza como sin6nimo de
manipulacion o condicionamiento. Respetar, amar, valorar, tener fe,
encauzar, unir y visualizar, son actitudes contempladas como parte de la
influencia positiva.

Los valores implican ciertos principios que rigen el comportamiento de
los seres humanos. Se adquieren en la casa, con la familia y se ratifican
durante la vida. Son aplicados también en la vida profesional. Entre estos
valores, se encuentran la honestidad y el respeto; por ser valores
universales, su esencia no es afectada por el espacio o tiempo. Los tres
conceptos anteriormente enunciados: influencia, carisma y valores, confirman

la verdadera esencia del liderazgo.
Estilos de Liderazgos

El liderazgo nace directamente de la inteligencia, del poder y carisma
personal, del deseo,del compromiso y de la voluntad de hacer las cosas que
los demas estan menos dispuestos hacer. Comprenden lo que estan
haciendo y hacen un esfuerzo consciente para desempefiar su papel y lo
desempefan tan bien que a veces se convierte en una segunda naturaleza,

en tal sentido manifiestan diferentes estilos.
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Lider Autocratico. Siempre ordena y espera el cumplimiento, es
inflexible y a la vez positivo. Dirige por medio de las retenciones o de las

recompensas y castigos.

Lider Democratico. Consulta las acciones y decisiones con los
subordinados, lo que fomenta su participacion. Este tipo de lider abarca
desde la persona que no inicia ninguna accion sin la presencia de los
subordinados, hasta quien se decide por algo, pero consulta con los
subordinados antes de hacerlo.

Lider Visionario. El liderazgo visionario se sustenta en la capacidad de
crear y articular una vision realista, creible y atractiva del futuro para una
organizacién o unidad organizacional que traspone las fronteras del presente
y lo mejora.

Lider Conciliador. El lider conciliador busca que los trabajadores estén
contentos y exista armonia entre ellos. Su forma de gestionar consiste en
crear fuertes vinculos emocionalesy luego recoger los frutos de ese

planteamiento, en concreto una enorme lealtad.
El Lider en la Toma de Decisiones

Otro de los elementos importantes de la direccion y que va ligado
estrechamente al liderazgo, es precisamente la toma de decisiones; la cual
puede interpretarse como eleccion correcta entre varias alternativas. La
decision implica una forma para lograr una finalidad concreta y deseada.

Existen dos tipos de decisiones: estructuradas y no estructuradas.

Programadas o estructuradas. Basicamente son las de rutina y se
repiten constantemente. Un ejemplo es el buzdn de quejas y sugerencias en
cualquier negocio. El seguimiento de esta comunicacion entre el cliente y la

empresa suele ser de la misma forma todo el tiempo.
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No programadas o no estructuradas. Se enfocan mas a situaciones
que no son de rutina, que sean novedosas o verdaderamente complejas. En
este caso no existe un procedimiento concreto para resolver ciertos
problemas cuya solucion se desconozca casi en su totalidad. Por ejemplo, en
las teleconferencias que en ocasiones llevan a cabo algunos directivos con
sus colaboradores mas cercanos para reducir ciertos costos de operacion,
puede suceder que en el momento de la transmision, exista una falla en el

sistema y que atrase la junta o asamblea.
Teorias del Liderazgo

Las teorias de liderazgos mayormente aceptadas son las de los rasgos,

las conductuales y la de contingencia y situacionales.

Teorias de los Rasgos. Los rasgos son caracteristicas que distinguen a
las personas y la personalidad es una combinacion de rasgos que definen el
comportamiento de un individuo. Las teorias de los rasgos de liderazgo se
refieren a los estudios que se realizaron (y que aun siguen en proceso) sobre
las principales caracteristicas de los lideres.

Destacan las caracteristicas fisicas, sociales, de personalidad, asi como
los aspectos esenciales sobre la forma de trabajar. De acuerdo con estas
aportaciones, es comun que los lideres posean, rasgos fisicos como una
estatura significativa y mirada imponente. Entre los rasgos sociales destacan
la diplomacia, estudios, impetu y seguridad. Los atributos de personalidad
estan representados por cierto grado de madurez, la iniciativa y aceptacion
de la responsabilidad.

Teorias Conductuales. Este grupo de teorias tiene como caracteristica
principal establecer la diferencia de comportamiento entre quienes son

lideres y quienes son gerentes. Entre estas destacan las que se relaciona
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con la forma en que los lideres delegan su autoridad para establecer los
estilos de liderazgo.

Teorias de la Contingencia y Situacional. En estas el lider tiene la
opcion de comportarse de acuerdo con los riesgos y circunstancia que se
presenta. La contingencia basicamente es un riesgo, por lo que la conducta
del lider depende de los subordinados, de las tareas y de las variables del
grupo. Siendo gque estas son las teorias mas acptadas porque permite al lider
ajustarse a las necesidades del contexto y de los grupos se describen
seguidamente los lateamientos de dos autores.

Asi Fiedler explica que la conducta del lider depende de la situacion
favorable o desfavorable que presenten los subordinados. Propone tres
dimensiones: las relaciones del lider, la estructura de la tarea y el poder del
puesto. Los lideres que conservan buenas relaciones con los empleados,
tienen una mayor influencia sobre ellos.

Asimismo, cuanto mas estructurado esté el trabajo, mas favorable sera la
situacion y no presentara ningun problema. Segun estos presupuestos el
lider con poder por posicion ejercen mucha influencia sobre sus seguidores,
cuanto mayor sea el poder que tenga, mas favorable serd la situacion.

Por su parte, Hersey y Blanchard sefiala que los niveles de conducta que
tenga el lider al estar dirigiendo una organizacion, dependen de los niveles
de disposicién de los subordinados, quienes aceptaran o rechazaran al lider
independientemente del comportamiento que éste posea.

Segun estos autores el lider tiene que dirigir la empresa hacia la
efectividad y la eficiencia para crear una organizacion que sabe a donde vay
en la que todo elmundo esta comprometidoy organizado para la pusta en
marcha de una vision consesuada. Blanchard (2006) plantea que el lider
“debe ser capaz demanejar la energia y de cambiar el estado fisico de la
gente” (p.115). Esto es al modo como la gente actiua dentro de la

organizacion, convirtiéndose en animador y alentador de la gente.
I ——
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ll. LIDERAZGO ESTRATEGICO

Los desafios de la sociedad contemporanea compleja y diversa exigen
que los lideres y sus equipos de trabajo apligue colectivamente su
inteligencia y competencia en la tarea que solamente ellos pueden hacer,
estoimplica generar compromiso y comprometer lideres con diferentes estilos
y agendas, este tipo de liderazgo es lo que a efecto de este texto es lo que
hemos denominado liderazgo estratégico.

En tal sentido, el capitulo desarrollo brevemente el liderazgo
transformacional, transsaccional, transpersonal y el coaching como aspectos
claves que deben considerarse en el liderazgo estratégico. Asi mismo
plantea las funciones que deben caracterizar este tipo de liderazgo, para

concluir con el liderazgo estrategico propiamente.
El Liderazgo Transformacional

Este tipo de liderazgo va mas all4 de la nocion del intercambio. Burns
(1970) mencion6 que el liderazgo transformacional incluye dos elementos
esenciales: es relacional y trata de provocar un cambio real. En este
contexto, ambas partes se impulsan para ser mejores personas, y motivan

una transformacion que beneficia al aspecto que mas interesa a cada uno.

Existe un compromiso para satisfacer aspiraciones y metas en una
organizacion. El objetivo de este liderazgo es cambiar lo que rodea a las
partes para mejorar su calidad de vida. Como ejemplo de este liderazgo se
tiene a Rachel Carson, bidloga marina y maestra en ciencias en 1932,
cuando las mujeres no eran cientificas y, por lo tanto, tampoco ocupaban
empleos a ese nivel. Se hizo escritora de la naturaleza y a través de las
letras denuncio el maltrato al medio ambiente. Fue ampliamente premiada,
reconocida y remunerada por su labor.

. _________________________________________________________________________________________|
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A los lideres transformacionales también se les considera carisméaticos,
estos evolucionan més que el transaccional, puesto que fomentan un
aumento en el desempefio de los trabajadores en porcentajes mas elevados

de lo que ocurriria en un enfoque transaccional.
Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional tiene su origen en las ideas de liderazgo
carismatico planteado por House citadopor Boss y Riggio(2006). Se define
como una relacion entre el lider y sus seguidores que se fundamenta en el
intercambio de recompensas asociadas a unas acciones. Opera con base
en autoridad burocratica y legitimidad dentro de la organizacion, enfatizan las

tareas en los estdndares de trabajo,asi como en el logro de metas.

Segun Varela(2010) el lider transaccional reconoce los deseos de los
seguidores y explica comopodran satisfacer dichas necesidades y deseos
por medio de recompensa siempre, siempre que los seguidores cumplan las
tareas que especifique el lider. En este caso existe cooperacion entre las dos
partes: ambas reciben premios y también castigos. Se reconoce una relacién
de dependencia ya que el lider transaccional satisface las necesidades del
trabajador, le ayuda a alcanzar sus fines y éste, a su vez, otorga

compromiso, lealtad, puntualidad y trabajo al lider.

Para Molero y col(2010) en este estilo de liderazgo existen dos
dimensiones:recompensa contingente, la cual se realiza mediante
intercambios reciprocos entre lider y seguidores de recompensa 0 sanciones
en funcion del cumplimiento de los objetivos y (b) administracion por
excepcion que se da cuando el lider interviene,Unicamente, para hacer
correcciones en la conducta de los seguidores, que por lo general se da

mediante criticas negativas.
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Este tipo de liderazgo resulta funcional en el contexto de empresas
tradicionales, ya que estas buscan lideres que planeen y generen estrategias
que garanticen elcumplimiento estricto de los procesos que conducan a los

resultados deseados.
Liderazgo Transpersonal

Es un proceso a través del cual el lider se desarrolla y promueve
activamente el aprendizaje de sus colaboradores para alcanzar propositos
compartidos, que conductal al bienestar persona, organizacional, social y
global.De acuerdo Rubino y Amat (2008) tiene cuatro elementos

fundamentales:

1.Considera que la persona se convierte a si mismo en lider, guiados
por elementos éticos y morales; asi como por principios sociales y globales,
que poseen el potencial de producir bienestar para la mayoria.

2.Promueve el desarrollo de otro para que se muevan hacia niveles
cada vez mas alto en su desarrollo personaly social.

3.Remueve del lider el poder para influir, hacer cambiar y transformar
hacia la interdependencia: lider, colaborador y contexto, el proceso de tomas
de decisiones compartidas y el cambio. El lider propicia el crecimiento y el
cambio; pero al mismo tiempo reconoce ,que durante este proceso, la
persona puede autopromover su desarrollo.

4. Mueve allider de la concepcion externa a la combinacién de lo
interno y lo externo. Este oes establece que las personas son lo que sus
congéneres, comunidades y sociedades hacen por ellos como grupo. Al
mismo tiempo lo que cada uno hace por si mismo como persona.

El liderazgo transpersonal lleva implicito en su definicion una dimension
de desarrollo personal y social para el bienestar de todos. La sola

consideracion de la dimensién influencia sobre otros, que hasta ahora se ha
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usado, a juicio de los autores, es limitante y proporciona al liderazgo un
rango de ordenador y provedor de estructura que irrespeta a las personas
gue necesitan y tienen derecho de intervenir en las decesiciones que los

afectan.
Coaching como Liderazgo

Una de las estrategias que despunta hoy en dia para capacitacion de
lideres organizacionales es el coaching, quizas, por lo que supone de apoyo
a los colaboradores para el logro mas eficiente de resultados. En un mundo
necesitado de eficiencia y racionalidad en el uso de recursos, capacitar a las

personas para que sean capaces de lograrlo se convierte en una prioridad.

El coaching consiste en un proceso de acompafamiento individual
centrado en las necesidades de mejoramiento del participante y ajustado a
su ritmo. De acuerdo con lo expresado por Jerico (2002)“el coaching se lleva
a cabo a través de reuniones, donde el coach o entrenador se retne con el
participante o persona a que se le va a desarrollar’(p. 8).

Esta misma especialista destaca que un coach es un profesional que
ayuda a que otros profesionales sean mejores en el desempefio de su
trabajo. Trabaja con objetivos definidos y en plazos de tiempo limitados y
colabora a que los profesionales cambien sus comportamientos o
competencias para ser mas eficientes y es este ultimo aspecto donde radica
su importancia como herramienta de liderazgo.

Distintos especialistas en el tema coinciden en destacar las siguientes
como las funciones vitales de un coach:

Brindar retro informacién permanente a fin de encauzar los cambios y
sostenerlos en el tiempo.

Fomentar la consciencia de equipo.

Acompafar a la organizaciéon y sus miembros en momentos vitales.
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Potenciador del desempefio de las personas, no con concejos Sino con
el estimulo de la reflexién y la accion asertiva.
Mediador en procesos de resolucion de conflictos en los equipos de

trabajo.
Tres Areas del Liderazgo Estratégico

Un lider estratega puede cumplir muchas funciones, pero a efecto del

texto se consideraron tres: lider de equipo,mentor y autoliderazgo

1. Liderazgo de Equipo. Los equipos son un conjunto minimo de
personas a quienes se les encarga una labor, por lo que siempre existe un
lider que da orientacion y fomenta el compromiso entre los miembros para el
logro de toda actividad. El trabajo se desarrolla en armonia y con respeto.
Esta area se desarrollaampliamente en el capitulo cuatro.

Mentoring. El lider, en este caso, se convierte en un guia para cada uno
de los miembros del equipo, comparte su conocimiento y esfuerzo de tal
forma que los empleados obtienen nuevas expectativas para trabajar. El
mentoring constituye otra de las areas para el ejercicio del liderazgo
estratégico que permite conducir a los seguidores hacia su desarrollo y
consolidacion. Como tal se caracteriza por el ejercicio de un mentor, el cual
basado en sus conocimientos y experiencias conduce a los miembros del
equipo hacia el logro de sus metas.

Este mentor desarrolla su labor gracias a las experiencias profesionales
acumuladas durante su desarrollo profesional. Debe comprenderse la
palabra mentoring como la accién de ser un mentor, es decir, una persona
gue orienta a otras, con base en sus conocimientos y experiencias, hacia su
desarrollo personal y el logro de objetivos.

Como estrategia de liderazgo el mentoring requiere una serie de

condiciones que Valderrama (2009) resume en los siguientes puntos: estar
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cerca del mentorando, crear una relacion de confianza y compromiso,
explorar y escuchar con empatia, retar y ayudar a redefinir y resolver
problemas, construir comprension y capacidad, apoyar la accion autdnoma.

Esta claro que la funcién basica del mentor es la de guiar al mentorando
para que éste avance en su desarrollo personal y contribuya con el desarrollo
organizacional. Para ello, el mentor debe comunicarse en forma asertiva,
brindar feedback de manera constructiva, ofrecer opciones y alentar.

En el desarrollo del proceso del mentoring se cubren cuatro etapas, de
acuerdo con lo planteado por Soler (2005). Estas etapas son: (a) Inicio.
Orientacion. Construccion de la base, (b) Desarrollo del proceso de
mentoring como tal, (c) Separacion. Disolucion de la relacion y (d)
Redefinicion de la relacion.

Autoliderazgo. Sin la automotivacion y la capacidad de influencia que
los mismos lideres ejercen, no se lograrian resultados benéficos para el
grupo y para la organizacién en general. Esta capacidad se considera una
habilidad productiva. De acuerdo a Leider(2006) el cambio real depende de
lamotivacion y delautoliderazgo tanto de los lideres como de los seguidores.
Esto por tres elementos que segun elautor son:

-Todo cambio es un autocambio. Todo cambio es una eleccion, no hay
modo de realizarlo de modo agradable y ordenado.

-Con elcambio se producen emociones Se rquiere un arte de llderazgo
con las personas que leshaga sentirse escuchada. La esencia del proceso de
cambio es el arte de escuchar.

-El cambio requiere Autoliderazgo. Los lideres deben examinar
continuamente su interior para decidir que es lo que quieren, que es lo que
valoran.

El autoliderazgo es la esencia del liderazgo y de todo cambio individual,
de equipo y organizacional,se basa en conocerse a si mismo y en buscar

asesoramiento fiable, exige valentia. Muchos grandes pensadores desde
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Tales (Conocete a ti mismo), Shakespeare(Sé fiel a ti mismo) y Gandhi(Tu
debes ser el cambio que deseas ver en el mundo) nos han instado a mirar en
nuestro interior para la guia del liderazgo.

En toda organizacion, debe prevalecer un poder que transforme y
refuerce el incremento de la produccibn mediante entrenamiento y
principalmente, la comunicacién. Una organizacion inteligente que implanta
nuevas maneras de trabajar, implica poner atencion a las relaciones
interpersonales que se dan en la vida laboral, en el disefio de la estructura y
los procesos.

Por ello, la direccibn de empresas debe enfocar su objetivo hacia la
construccion de nuevos conocimientos, desarrollo de competencias,
compartir informacion, proveer tecnologia y dar respuesta inmediata a todo lo
que se demande, asi como la creacion un ambiente de confianza y de
adaptacién a posibles riesgos que se puedan confrontar. La flexibilidad
también es importante para las organizaciones, pues mediante esta se

obtienen mejores rendimientos.
Liderazgo Estrategico

El liderazgo estratégico es entendido como la formulacion y articulacion
de una visién que representa la incorporacion de los objetivos estratégicos.
Se orienta a resultados y dado que la mayor parte de los enfoques existentes
estan orientados a caracteristicas individuales u organizativas; el liderazgo
estratégico parte de los resultados que se desean lograr hacia los conceptos.
Mientras que los planteamientos tradicionales se basan en los conceptos,

esperando o asumiendo que los resultados surjan en consecuencia.

Esto es, en el enfoque tradicional el concepto de liderazgo es un fin en
si mismo, una construccion teérica. En el liderazgo estratégico, los conceptos

son sélo instrumentales y por tanto, bastante flexibles. Lo que interesa son
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los resultados de las empresas y de las entidades publicas del sector, no la
confirmacion de los resultados teoricos. Los modelos, por definicion, tienen
siempre fallos, y por eso deben ser solamente referencias y no un fin en si
mismo, tal como sucede con muchas de las propuestas tradicionales.

El Liderazgo Estratégico es un concepto estratégico ve el liderazgo no
en abstracto o como un objeto de estudio y de teorizacién, sino como un
concepto estratégico de la empresa. Siendo este el proceso mas importante
de una organizacién, por ser una fuente de alimentacion de todos los demas,
entonces, la verdadera busqueda de diferenciacion y de ventaja competitiva
pasa por la diferencia y éxito en los procesos de liderazgo de la empresa.

Las mejores empresas a largo plazo son aquellas que tienen un mejor
liderazgo a lo largo del tiempo. Son aquellas que desarrollan lideres de forma
sistematizada. El concepto de liderazgo estratégico se asienta en tres
caracteristicas importantes: alineacion, orientacion al liderazgo en si mismo y
estilo o marca de liderazgo. Tal como se muestra en la figura 1 el liderazgo
estratégico se enfoca en la alineacibn de estrategia, organizacion y

competencias.

Figura 1. Alineacion en el Liderazgo Estrategico

En primer lugar, el liderazgo estratégico parte de la alineacion entre

objetivos estratégicos de la organizacién, cultura y lagunas percibidas de la
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organizacion y competencias y sistemas de liderazgo. Estos tres factores
tienen que estar totalmente alineados para alcanzar la maxima eficacia.

Cuando la estrategia cambia, se modifican también las necesidades de
liderazgo. Las caracteristicas de la organizacion, en relacion con la cultura
existente y con lagunas que son percibidas por los colaboradores de la
organizacion deben también determinar el tipo de liderazgo que debe ser
desarrollado y ejercido.

La mayor parte de los enfoques de liderazgo estan orientados hacia los
individuos. Trabajar el individuo no es lo mismo que trabajar la organizacion
como un todo. La mayor parte de las acciones de formacién enfocadas al
individuo y no a la organizacién son dinero perdido, a la espera de que
ademas den resultados. En muchos casos, el individuo debidamente
estimulado por la accion de formacion sale de la organizacion, mas tarde o
mas temprano, porque ésta no acomparfa su nuevo estado de espiritu y de
desarrollo.

El desarrollo eficaz del liderazgo debe estar basado en programas de
desarrollo de liderazgo debidamente alineados con los objetivos estratégicos
a conseguir, en un adecuado analisis organizacional y en la definiciéon de un
estilo o marca de liderazgo adecuado a la organizacién. Una vez plasmada
esta definicién, debera efectuarse una evaluacién de las personas de la
empresa que abarque el desarrollo, disefiando una via de liderazgo que
identifique las necesidades de liderazgo de la empresa para el futuro.

El liderazgo estratégico se refiere a la ideologia de la organizacién, la
identidad, la mision, la vision y es vista desde el macroentorno para
diferenciar sus competencias béasicas. Varias evidencias empiricas se han
realizado para afianzar el tema del liderazgo estratégico como eje central en
la competitividad de las empresas; tales como su efecto en la innovacion, la
supervivencia y la satisfaccion laboral, ya sea de forma individual como

también en el aspecto del liderazgo colaborativo.
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Como se ha evidenciado, el liderazgo estratégico tiene un efecto positivo
en varios aspectos de la competitividad de las organizaciones. Puede marcar
el rumbo, las pautas y las metas de las organizaciones. Puede seguir una
variedad de enfoques que van desde consideraciones puramente
econdmicas, al énfasis en el recurso humano y el buen trato al cliente.

Las habilidades del liderazgo estratégico son las que manejan la
estrategia como un proceso de aprendizaje en las organizaciones. Desde los
inicios del siglo XXI hasta los actuales momentos, las herramientas de la
estrategia se amoldan con las nuevas aproximaciones del pensamiento
estratégico, que incluyen la turbulencia, las etapas alejadas del equilibrio,
gue mediante la ejecucion de un acertado liderazgo estratégico se puede
perdurar en el tiempo. Cuando los ejecutivos comprendan el quién, qué y
como de este tipo de liderazgo, estos podran contribuir a la perdurabilidad y
competitividad de sus respectivas organizaciones.
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lll. EL LIDERAZGO Y EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional es una de los conceptos mas controvertidos de
los dltimos afnos, debido al conflicto que ha generado entre la direccion, los
empleados y la transformacion de los procesos empresariales. Esto se debe
a que el cambio, en muchos casos, estd estrechamente relacionado con
reducciones de personal, procesos técnicos mas eficientes y automatizados;
asi como la implementacion de tecnologias que relegan a las personas. Es
un hecho indiscutido que las organizaciones necesitan cambiar para
adaptarse al entorno.

En un mundo cambiante las empresas se encuentran sometidas a
diferentes requerimientos tanto del mercado como de los entes regulatorios,
que los obligan a innovar y por tanto a modificarse. EI cambio llega por varios
motivos: reduccién en los crecimientos corporativos, una competencia
agresiva, el ritmo de crecimiento de la tecnologia a nivel mundial y su
consecuente reduccion de costos.

Pero ¢Como hacer para que se produzca el cambio? El primer paso en
el proceso de implementacion es la comunicacion a los miembros de la
organizacién, para lograr de su parte un compromiso total con el proceso.
Comprometer en la idea del cambio al punto de que la gente que participe
quiera que este suceda lo mas pronto posible. Algunas empresas nombran
gerentes de cambio para asegurar el resultado positivo del mismo,

involucrando a toda la organizacion y a sus miembros.
Innovacion y Cambio

Uno de los temas de mayor relevancia en las organizaciones actuales es
del cambio organizacional. Este se ha vuelto parte de la cotidianidad de

muchas y diversas formas, en ocasiones provienen de la tecnologia, en otras
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de los procedimientos, en otras de la materia prima, de la estructura del

equipo.

En razdn de ello el lider debe estar presto y capacitado para estimular y
afrontar el cambio organizacional de la manera mas eficiente, modelando con
su conducta e indicaciones la asimilacion y adaptacion tan necesarias hoy.
Es comun escuchar hoy en dia la idea de que estancarse es atrasarse. Para
las organizaciones y los equipos de trabajo esta expresién alcanza niveles
dramaticos, ya que la tecnologia y los procedimientos se renuevan dia tras
dia.

Son diversos los ejemplos en los que organizaciones exitosas se
confian en el éxito obtenido descuidando el cambio y la innovacion con
efectos devastadores por la pérdida de empleos directos e indirectos y de
posicionamiento en el mercado. Una de las estrategias que ha mostrado ser
uatil para el estimulo del cambio en la organizacion es la innovacion.

Los lideres conscientes de la importancia de ello generan ambientes de
trabajo en los que el respeto mutuo, la amplitud para compartir ideas y la
comunicacién asertiva, generan el clima necesario para el analisis de ideas
relacionadas con el trabajo. De acuerdo con Chiavenato (2009) el proceso de
innovacion en las organizaciones se desarrolla siguiendo las siguientes
etapas: la creacion de ideas, la experimentacion inicial, determinacion de la
viabilidad y aplicacion final.

Asumido el cambio organizacional como algo inminente y necesario,
debe notarse la necesidad de la disposicién individual para ello. Mal puede
una organizacion afrontar los retos y desafios de la innovacion y creatividad
para mantenerse competitiva, si las personas que la componen no son
sensibles a ello.

Es, precisamente, en esa preparacion actitudinal de la gente en donde

los lideres desempefian un rol clave. Deben ellos poner en practica acciones
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perfectamente planificadas y coordinadas para crear y mantener el clima de
aceptacion y asimilacion de los cambios.

Pensando en la participacion de los lideres como gestores de cambio
organizacional, Chiavenato (2009), destaca algunas acciones claves a
desarrollar con los colaboradores a fin de convertirlos en agentes promotores
de cambio e innovacion:

Lograr que los colaboradores sean conscientes de la necesidad del
cambio.

Incentivar el deseo de participar y apoyar el cambio.

Capacitar para ofrecer los conocimientos y habilidades necesarios para
implantar el cambio.

Reforzar consistentemente los comportamientos pertinentes al cambio

para asi lograr mantenerlo.
El Papel del Lider en el Cambio

Ramirez (2007) en su libro El liderazgo del cambio en periodos de crisis

habla del papel del lider en los procesos de cambio organizacional:

El lider no es el artifice del cambio, la organizacién como un todo lo
es. El lider no es el que determina qué es lo que hay que hacer
para superar la crisis, la organizacion en su conjunto lo hace...
¢Entonces para qué el lider? para despertar en la organizacién un
sentido de insatisfaccibn constructiva con el presente o con el
futuro. Para ayudarle a la organizacion a entender lo que esta
pasando y lo que puede pasar, para ayudarle a desarrollar una
visién acerca del futuro y para unir las energias de la organizacion
para llevar a cabo las acciones necesarias para recuperar el rumbo
hacia el futuro. El lider debe ayudarle a la organizacion a entender
y a actuar, pero no la puede sustituir.

Las empresas que han logrado superar con éxito tiempos de cambio en
su entorno, lo han hecho por su capacidad de adaptacion, por su capacidad
de convertir amenazas en oportunidades y debilidades en fortalezas. La
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tarea de los lideres es movilizar a la gente de toda la organizacion a hacer el
trabajo adaptativo, es decir, a adaptar su comportamiento de manera que
puedan salir adelante en el nuevo ambiente competitivo y cambiante.

En lugar de proveer respuestas, los lideres deben desarrollar la
capacidad de hacer preguntas dificiles. La solucibn a los problemas
adaptativos esta en la inteligencia colectiva de los empleados de la
organizacion. Todos deben asumir nuevos enfoques Yy nuevos
comportamientos que lleven a la organizacion a encontrar el camino
necesario para el cambio.

El proceso del cambio se lleva a cabo por una necesidad determinada,
ya sea por motivaciones externas, como: el medio econOmico o
gubernamental, el medio ambiente, los gremios y la competencia; o por
motivaciones internas, tales como: procesos ineficientes, implementacion de
tecnologias, reducciones necesarias de costos para no perder nivel de
competitividad. En ocasiones es una combinacion de las dos, llevando a la
necesidad de un cambio organizacional para mantenerse en competencia.

Una de las estrategias mas importantes para lograr la complicidad
masiva y reducir la resistencia es hacer participar. Para lograrlo, se debe
empezar por comunicar a todos los niveles de la organizacion la importancia
de su involucramiento en el proceso.

Grouard y Meston, en su libro Reingenieria del Cambio (1995) indican
que la comunicacion juega un papel importante para propiciar la participacion
del conjunto de los trabajadores en el proceso del cambio, en las primeras
instancias del mismo. La comunicacion debe, por una parte, hacer hincapié
en el aspecto participativo del proceso y en el hecho de que cada uno, en la
empresa, debe sentirse implicado, y por otra, explicar codmo cada uno puede
participar y colaborar con sus ideas.

El empleado comienza asi a formar parte del proceso de cambio, a

aportar sus ideas y a defenderlas. Esta primera participacion crece o refuerza
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la adhesion a la vision, a su proceso de puesta en marcha y a los ejes de
mejora. A partir de ese momento, el empleado se integra cada vez mas pero,
sobre todo, se compromete mas a la medida que va colaborando y
percibiendo el impacto potencial de su trabajo en la solucion considerada

como viable.

En otras palabras, aporta sus ideas o sus recomendaciones, las
defiende y las enriquece con las de sus colegas. Gracias a este compromiso
obtiene los primeros logros lo cuales pueden ser opciones estratégicas
importantes consideradas a nivel de los ejes de mejora; basadas en sus
ideas y la puesta en marcha de mejoras inmediata.

Los lideres deben promover el trabajo en equipo constructivo sin dejar
de lado aquellas buenas ideas que pueden ser valiosas al momento de la
implementacion del cambio. También es importante recurrir a la evaluacion
de los progresos del cambio a la luz de diferentes puntos de vista de las
diferentes areas de la organizacion y obtener de estas la vision para luego
plasmarla en la evaluacion del proceso y obtener la percepcion general y
como afecta ésta los valores de las personas y la identidad corporativa.

Como toda accion humana, el ejercicio del liderazgo no esta exento de
la reflexion ética, es decir, la reflexion en torno a la manera correcta de
ejercerlo. Mucho de la vida y desarrollo de los equipos tiene que ver con este
tema y debe centrarse en los medios de los que se vale el lider para lograr el
seguimiento de sus colaboradores.

El modelaje de valores humanos como el respeto, la solidaridad, la
humildad, la honestidad, entre otros, han de ubicarse con preferencia sobre
el chantaje, la humillacion, la extorsion y el acoso. En este tema debe estar
presente en todo momento para los lideres el hecho real de su funcién

formadora o deformadora por medio del modelaje.
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Son varios y diversos los aspectos hacia los cuales debe dirigir su
responsabilidad. En primer lugar consigo mismo, su salud, su capacitacion
y sus proyectos vitales. Luego se tiene la responsabilidad para con los
colaboradores en aspectos tales como el cumplimento de promesas,
capacitacién, comunicacion asertiva y oportuna, la responsabilidad para con
la organizacién, sus proyectos, sus metas, su evoluciéon y mejoramiento y la
responsabilidad social. En todos los casos cobra relevancia la consciencia
del lider y la capacidad de respuesta en funcion de las expectativas.

El tema de la confianza interesa por demas a los lideres que buscan el
ejercicio eficiente de su labor, pues su vinculo con la cohesion entre los
miembros es esencial. ¢Qué debe hacer un lider para cultivar la confianza
entre los miembros del equipo? A decir de Echeverria (2003) la confianza es
un juicio que se hace hacia otra persona fundamentado en la sinceridad, la
competencia y la confiabilidad que conocemos de ella.

Vale decir que la confianza se construye con base en juicios que se
desarrollan como resultado de los procesos de interaccidon de las personas y
de los conocimientos mutuos que se acumulan. La sinceridad esta
relacionado con la congruencia entre lo que dice y hace una persona, la
competencia con su capacidad para cumplir con lo acordado y ambos
derivan en el juicio de confiabilidad que le otorgan los otros, es decir, esa
persona determinada se conoce como cumplidora de lo que ofrece.

Basados en los planteamientos de Echeverria (2003) es vital que un
lider que busca ser eficiente en la conduccion de su equipo y apunta a su
evolucion y desarrollo, cultive la confianza dia a dia en los procesos de
interaccion, atendiendo a que sus actos sigan sus palabras, a ofrecer sélo
aguello que esta seguro de cumplir porque es competente para ello y
mantenga el cumplimiento como norma de conducta. Asi podra ser

merecedor del juicio de confianza de sus colaboradores.
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Liderazgo y la Politica Organizacional

La politica es un hecho de la vida de las organizaciones, las personas
qgue ignoran este hecho lo hacen bajo su propio riesgo; ya que al estar las
organizaciones constituidas por individuos y grupos con diferentes valores,
metas e intereses, se plantean conflicto respecto de los recursos. Algunos
ejemplos de éstos en cuya asignacion no estardn de acuerdo los miembros
de la empresa son los presupuestos departamentales, asignaciones de

espacio, responsabilidades en los proyectos, y ajustes de salario.

También en las organizaciones los recursos son limitados, lo que con
frecuencia vuelve real el conflicto potencial. Si los recursos fueran
abundantes, entonces todos los elementos de la organizacion satisfarian sus
metas. Pero como estan limitados no es posible atender los intereses de
todos.

Ademas, verdad o no, las ganancias de un individuo o grupo con
frecuencia son percibidas como si fueran a expensas de otros integrantes de
la organizacion. Estas fuerzas crean competencia entre los miembros por los
recursos limitados de la empresa.

Es probable que el comportamiento que alguien considera politica
organizacional otro lo considere ejemplo de administracion eficaz. El hecho
no es que la administracion eficaz sea necesariamente politica, aunque en
ciertos casos si lo sea; sino que es el punto de referencia de una persona el
gue determina lo que ésta clasifique como politica organizacional.

El comportamiento politico en las organizaciones son aquellas
actividades que no requieren ser parte del papel formal de alguien en la
organizacion, pero que influyen o tratan de influir en la distribucion de las
ventajas y desventajas al interior de ésta. Tal definicidbn agrupa elementos

clave de la politica organizacional.
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Este comportamiento cae fuera de los requerimientos de trabajo

especificos y requiere de la intencion de usar las bases de poder de alguien.

Ademas, la definicion agrupa los esfuerzos por influir en las metas, criterios o

procesos usados para la toma de decisiones cuando plantea que la politica

tiene que ver con la distribucion de las ventajas y desventajas al interior de la

organizacion. Lo planteado se resume en la figura 2, a continuacion.

Factores individuales
* Mucha autovigilancia
* |ocus inferno del contral

* Personalidod moguiavélica alta
* Inversidn orgonizocional
* Alternativas de robajo percibidas
Comportamiento politico

* Expectafivas de éxito

Baojo ———— Alio
Factores ongenizacionales aie
* Reasignacion de recursos

* Oportunidodes de ascenso
* Paca confianza
* Ambigiiedad en los roles
* Sistema poco claro de
evaluacion del desempefio
* Practicas de recompensa de suma cero
* Toma de decisiones democrdtica
* Presiones para el alic desempefio
* Altos directivos que procfican
el autoservicio

Figura 2. Comportamiento Politico del Lider

Liderazgo y Cultura Organizacional

Resuliodos fovorables
——# # Recompensas
* Cosligos Evitados

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias,

conocimientos y formas de pensar que sirven de guia, que comparten los

miembros de una organizacion y que se ensefia a nuevos integrantes como

lo correcto. Todo el mundo participa en esta, pero por lo general pasa

inadvertida. Solo cuando las organizaciones traten de implantar nuevas

estrategias o programas que van contra las normas basicas de la cultura y

sus valores, tienen que enfrentarse a su poder.
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Las culturas organizacionales son creadas por los lideres de las
empresas, y en ellos reposa la responsabilidad de su conduccion,
modificacion y si fuera necesario, su destruccion; todo esto encaminado a la
mejora en la efectividad empresarial a través de una cultura vigorosa y
acorde con las estrategias. Una cultura corporativa fuerte y apropiada se
logra cuando la gerencia la interpreta de forma precisa y tiene la habilidad
para pulirla y darle forma; adecuandola a las necesidades cambiantes del
entorno.

La misién, vision, politicas y objetivos se soportan en un conjunto de
principios, creencias o valores que una empresa profesa. Estos se
manifiestan y se hacen realidad en su cultura organizacional, que
proporciona a sus miembros un sentido de identidad organizacional y genera
un compromiso con las creencias y valores. Aunque esta cultura se ve
alimentada por ideas y aportes de todos sus integrantes, generalmente la
base y la esencia de esta provienen de sus fundadores.

La cultura organizacional es el resultado de un proceso donde todos los
miembros de la empresa interactian e incluye la forma en que se toman las
decisiones, en que se solucionan los problemas, el modo en que se aborda
el dia a dia. Segun Humberto Serna en su libro Gerencia Estratégica (2008),
cada organizacion tiene su propia cultura distinta de las demas, lo que le da
Su propia identidad.

La cultura organizacional sera una gran fortaleza de la organizacion en
la medida que esté alineada con sus obijetivos y estrategias, de lo contrario
podra convertirse en su principal debilidad. Por esta razon es tan importante
que en el momento de definir las estrategias se incluyan programas y
acciones que ajusten los elementos de la cultura organizacional que impidan

Su puesta en marcha
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Liderazgo y Empowerment

El empoderamiento también se puede relacionar con el liderazgo con la
finalidad de ofrecer una fuerza de trabajo, mas dedicada, poderosa y
creativa. El empoderamiento es sinénimo de libertad y habilidad para tomar

decisiones y establecer un alto compromiso. Tiene cuatro puntos principales:

-El poder que se otorga a los trabajadores.

-La motivacién que reciben las personas a través de incentivo.

-El desarrollo mediante la capacitacion y entrenamiento necesario y
constante proporciona informacion.

-El conocimiento del liderazgo que se ofrece, abre nuevos horizontes y
retroalimenta.

De manera analoga, para que el empoderamiento funcione mejor y se
logre que la gente actie con mayor libertad, se emplean elementos como la
informacion (comunicacion), el conocimiento, poder y recompensas.

Una de las distintas estrategias con las que cuentan los lideres de
equipos para fomentar el aprendizaje y el desarrollo permanentes es el
empowerment, que hacen mencion al otorgamiento o cesion de poder por
parte de los lideres de quipos, para que los colaboradores tengan la libertad
de intervenir en la toma de decisiones y ejecucién de actividades que
permitan un logro mas eficiente de los objetivos.

Asi, se tiene que Sykes (1995) hace referencia al objetivo positivo
implicado en el término alusivo al sentido de autonomia, sensacién de control
y satisfaccién que alberga el sentirse con poder. Por su parte Wilson (2004)
seflala que el empowerment consiste en potenciar la motivacion y los
resultados de todos los colaboradores de una empresa a través de la
delegacién y la transmisién del poder.

Conceptualizado de esa manera, el empowerment representa una

estrategia para el ejercicio del liderazgo que supone un conocimiento
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significativo de las potencialidades, actitudes, aptitudes y competencias de
cada uno de los miembros de un equipo, de ello depende su uso adecuado y
para que tenga probabilidades de éxito en su aplicacion, supone un conjunto
de condiciones o elementos que deben ser evaluados en el colaborador.
Estas dimensiones segun Spreitzer (1995) son: significado, competencia,

autodeterminacion e impacto.

Significado como valor que se le asigna a las metas o propdésitos de
trabajo en relacibn con los ideales o criterios propios del colaborador,
involucra un conflicto entre los requerimientos del rol de trabajo y sus
creencias, valores y comportamiento.

Competencia. También llamada autoeficacia, es una creencia individual
en las capacidades para desarrollar determinadas actividades haciendo uso
de las habilidades que posee. Se etiqueta como competencia en lugar de
autoestima porque el término se enfoca en una eficacia especifica dentro del
rol de trabajo y no en la eficacia en general de un individuo.

Autodeterminacion. Puede decirse que es el sentimiento individual de
poder elegir si se inicia 0 no una actividad. Refleja la autonomia para iniciar y
continuar un proceso o actividad en el trabajo; un ejemplo de ello es tomar la
decision sobre los métodos de trabajo, el ritmo y el esfuerzo para realizar las
actividades.

Impacto. Es el grado con el cual un colaborador puede influir
estratégica, administrativa u operativamente fuera del trabajo. Cabe aclarar
que la dimension de impacto es diferente al locus de control debido que el
impacto se ve influido por el contexto de trabajo, mientras que el locus de
control es una caracteristica de la personalidad que perdura a través de
diversas situaciones.

De esta manera, ademas de usar los equipos autoadministrados y de

adoptar nuevos sistemas culturales abiertos a la comunicacion, las empresas
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tratan de compartir y difundir el poder con todos sus miembros. En tal
sentido, los equipos autoadministrados se caracterizan por ser
interdisciplinarios y tener un propésito comuan. Estan basados en el supuesto
de que tienen una alta participacion y se forman por integrantes de diferentes
departamentos de las organizaciones.

Son muy exitosos porque las diversas decisiones son tomadas por ellos y
no necesariamente por el supervisor o jefe inmediato. Los acuerdos a que se
lleguen van mas alla de las propias actividades cotidianas o beneficios
individuales, pues se sabe que cualquier resultado puede llegar a beneficiar

o0 perjudicar a toda la empresa en conjunto.
Liderazgo y Motivacion

El rol del lider es utilizar las propias habilidades de comunicacion para
lograr que la gente se sienta estimulada durante su desempefio laboral, para

lo cual cuenta con el aporte de las diferentes teorias motivacionales.

La teoria de las necesidades de Abraham Maslow se refiere a la
satisfaccion de las necesidades humanas, empezando por las fisiolégicas
hasta llegar a las de autorrealizacion, bajo esta teoria se recomienda que los
lideres satisfagan las necesidades de orden inferior para que éstas no
repercutan negativamente en el proceso de motivacion.

Cuando los lideres utilizan la teoria de los dos factores de Frederick
Herzberg (motivacion extrinseca e intrinseca) lo hacen a través del salario y
otros factores de mantenimiento, hasta que el empleado se siente satisfecho
con el factor econédmico. Una vez obtenido el propdésito, se procede al
enriguecimiento del trabajo haciéndolo mas interesante y con grandes
desafios. Muchas empresas utilizan este sistema, entre ellas: Motorola,
Polaroid e IBM.
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Practicar la teoria de las expectativas en las empresas, resulta una tarea
dificil para los lideres, porque solo funciona para ciertos contextos. Esta
teoria depende en mucho del autocontrol que tenga el empleado para
dominar su destino y encauzar sus esfuerzos a esa meta; algunas personas
pueden ayudar propiciando ciertas condiciones, pero todo depende de la
persona a la que se le quiera motivar, ya que el lider no puede inculcar el
autocontrol.

Mediante la teoria del reforzamiento, muchas empresas (como 3M y
Frito-Lay), han logrado aumentar su productividad por encima de las nomas y
el nivel de eficiencia y también han conseguido mejorar la puntualidad de los
trabajadores. Dichas organizaciones han implantado un sistema de
recompensas reconociendo las necesidades de sus empleados. Parte de la
eficiencia radica en que los lideres nunca dejan pasar un dia sin un elogio
sincero, como tampoco se abstienen de hablar con el empleado sobre el
desempefio mediocre.

La teoria de la equidad es un poco mas dificil de implantar para los
lideres, pero no es inalcanzable; para llevarla a cabo Unicamente se requiere
de un exhaustivo estudio de la competencia, analizando los puestos, sus
actividades y las recompensas que reciben cada uno de sus trabajadores. De
este modo, es posible establecer la igualdad en la organizacion de interés.
Los directivos que lo practican comienzan por la teoria de los dos factores,
que pregona la motivacién intrinseca y extrinseca.

En el caso de la teoria ruta meta, los lideres que conocen bien la
trayectoria de cada puesto de trabajo en su organizacion son los verdaderos
mentores o los que apoyan directamente a sus empleados para que crezcan
dentro de la empresa y logren las metas deseadas. Cada lider, utilizando su
forma de comunicarse puede alcanzar a grandes resultados empresariales,

motivando adecuadamente a sus trabajadores.
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La motivacion es uno de los determinantes del comportamiento humano.
Es comun que las personas al observar el comportamiento de los demas se
pregunten por lo que les motiva. En sentido muy general, se podria decir que
el comportamiento voluntario de wuna persona, es decir, aquel
comportamiento que no esta sujeto a la coaccién y que por lo tanto se
encuentra dentro del ambito de la voluntad y la autonomia el ejecutarlo o no,
puede responder a las demandas u ofertas del entorno, a las inclinaciones o
razones personales 0 a una combinacion mas o menos equilibrada de ambos
extremos.

En razdn de lo anterior, es vital para el lider reconocer que a los fines de
estimular la eficiencia en el equipo de trabajo debe recurrir tanto a los
incentivos, es decir, ofrecer estimulos con el potencial de reforzar el
comportamiento eficiente, como al reconocimiento de los motivos o razones
internas que las personas tienen para hacer algo y, en atencién a ellos,
brindar las oportunidades de desarrollo y crecimiento personal para cada
quien. Es precisamente por la importancia que tiene la motivacion en la
determinacién del comportamiento y al rol activo de los lideres en la dinamica
de los equipos de trabajo.

Corresponde al lider en los equipos de trabajo estar atento tanto de las
aptitudes, actitudes e inclinaciones personales de la gente en relacion con
las tareas que realiza, como de las acciones que puede ejecutar él para
incentivar la eficiencia del equipo. Lo primero es clave pues le coloca en el
camino para descubrir y conocer los motivos que mueven a sus
colaboradores, lo segundo le adentra en el terreno de las diversas
estrategias para el incentivo de sus colaboradores.

Descubrir las tareas propias del equipo hacia las cuales determinado
colaborador manifiesta especial inclinacién puede ser una de las claves para
lograr un elevado nivel de satisfaccién y compromiso con la organizacion por

parte de esa persona, con lo cual gana, no solo ella al hacer lo que le gusta y
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hacia lo que se inclina con preferencia, sino que también gana el equipo
pues la eficiencia de esa persona en tales tareas cuenta con altas
posibilidades de desarrollo.

Por otra parte, al poner en practica estrategias para incentivar la
eficiencia también se apuntala el desarrollo del equipo. Actividades como la
evaluacion del desempefio y el reconocimiento que la misma supone, tanto
en términos de lo logrado como de lo que falta por lograr, la capacitacion
permanente y la participacion activa en la toma de decisiones en relaciéon con
su trabajo, son entre otras, algunas de las vias por las que puede optarse
para estimular la eficiencia en los equipos de trabajo.

Al estudiar las motivaciones del comportamiento social McClelland
(1989) reconoce que estan presentes en distinto grado en todas las
personas. Asi, todas las personas poseen motivacion a la afiliacion, al poder
y al logro, sélo que en distinto grado. El nivel de desarrollo de cada una
determina lo que se conoce como el perfil motivacional, destacando el hecho
de que las personas con una motivacién al logro dominante son las que mas
probabilidades tienen para desarrollar un comportamiento eficiente, tanto en
el trabajo como en cualquier area de sus vidas.

Estar pendiente de esta realidad en las necesidades y motivaciones de
la gente es crucial para que el lider pueda canalizar la eficiencia en los
equipos de trabajo, estimulando de manera permanente y de muy variadas
formas la motivacién al logro, es decir, destacando la importancia de
plantearse metas y de actuar en consonancia con estas, de proyectarse a
mediano y largo plazo, de planificarse y de buscar activamente el
mejoramiento continuo.

Desde este punto de vista una persona orientada al logro presenta las
siguientes caracteristicas: les gustan las situaciones en las que pueden
tomar personalmente la responsabilidad de encontrar la solucion a los

problemas, tienden a fijarse metas moderadas y a tomar riesgos calculados,
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desean una retroalimentacién concreta acerca de qué tan adecuadamente se
estan desempefiando, se distinguen por intentar hacer bien las cosas, tener
éxito, incluso por encima de las recompensas, busqueda de la excelencia,
apreciacion del futuro a mediano y largo plazo, asi como se fija metas
sucesivas.

Cuando se participa en equipos, sobre todo en los casos en que el
trabajo de los otros o su desempefio esta comprometido o ligado al de uno,
es vital estar consciente de la propia responsabilidad y de su alcance.
Sumirse en excusas Yy desarrollar una explicacion focalizada en factores
siempre ajenos a si mismo, sobre todo en las situaciones de fracaso, puede
gue conduzca a la persona a vivir como una victima del entorno, incapaz de
tomar la iniciativa personal. Para los lideres es esencial estar pendientes del
tipo de atribucidon que desarrollan, tanto €l como sus colaboradores, pues ello
representa, en muchos casos, una oportunidad de crecimiento, tanto

individual como colectivo.
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IV. LIDERAZGO DE EQUIPOS

El liderazgo de equipos se aplica a cualquiera de los aspectos desde su
formacion, evolucion y desarrollo. En estos es importante el manejo de
conflictos y la conduccion adecuada durante las reuniones. Entre las nuevas
aportaciones al estudio de los equipos, se encuentra el modelo de Carmill,
que establece dos puntos de vista durante el desarrollo de los equipos, uno
positivo y otro negativo; durante el primero se logra una mayor union entre
los integrantes del conjunto y durante el segundo sin la intervencion del lider;
puede haber divisiones.

Un equipo de trabajo es un grupo en el que los esfuerzos individuales
dan como resultado un desempefio mayor que la suma de las aportaciones

por individuo.
Factores en el Trabajo de Equipo

Hay ciertos factores que intervienen en la asignacion del personal a los

equipos, entre estos, es posible mencionar:

Aptitudes. Todo miembro de un equipo de trabajo necesita tener cierto
grado de conocimientos, habilidades y aptitudes para que logre tener éxito.
En primer lugar, en el equipo deben incluirse personas con experiencia
técnica; es importante, también, que cuenten con la aptitud precisa para
resolver problemas y tomar decisiones. Por Ultimo; es indispensable mostrar
aptitudes personales para resolver conflictos, escuchar y retroalimentar.

Las diferencias individuales constituyen un aspecto a considerar para la
comprension del comportamiento organizacional. Cada persona tiene su
forma de ser y actuar en el mundo, no cabe duda. Esa particularidad se
encuentra condicionada por multiples factores entre los que se encuentran la
genética y el aprendizaje social. Si un lider no estd atento a dichas
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diferencias puede cometer errores de juicio o apreciacion al momento de
canalizar al equipo hacia el logro de sus metas.

En cierta medida las distintas definiciones de personalidad
desarrolladas a lo largo de los afios, reflejan la idea de que la misma es un
componente subjetivo que determina las reacciones y valoraciones que
desarrolla una persona. Cloninger (2003), por ejemplo, la conceptualiza
como “las causas internas que subyacen al comportamiento individual y a la
experiencia de la persona” (p.3). Destaca que en el estudio de la misma
destacan tres aspectos fundamentales: la descripcién, dinamica y desarrollo.

En cuanto a la descripcion de la personalidad se han desarrollado
distintos enfoques destacandose por su uso en el mundo de las
organizaciones aquellos que la comprenden como un conjunto de rasgos
capaces de determinar el comportamiento. Esta manera de comprender la
personalidad ha sido ampliamente utilizada en procesos como la seleccion
de personal por medio de la aplicacion de test o pruebas psicoldgicas validas
y confiables que brindan resultados sobre la dinAmica de distintos rasgos de
personalidad en un sujeto.

En tales aplicaciones se parte de la premisa de que el conocimiento de
los rasgos de personalidad permite predecir, en cierta medida, el
comportamiento. En tal sentido el Modelo de los cinco grandes factores de la
personalidad plantea que estos son: extroversion, adaptabilidad,
meticulosidad, estabilidad emocional y apertura a las experiencias.

Roles. Las personas que conforman un equipo de trabajo tienen
diferentes necesidades y puntos de vista para realizar los trabajos que se les
encomienda. Asi como en una familia, cada uno de los integrantes tiene
preferencias distintas, en los grupos de trabajo sucede lo mismo y de
acuerdo con las caracteristicas de cada miembro es como se contribuye al

trabajo.
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Diversidad. Existen gerentes que estdn de acuerdo en que dentro de los
equipos de trabajo de la comparfia exista diversidad, ya sea de raza,
nacionalidad, género y edad, porque piensan que los resultados seran
optimos. Desafortunadamente la experiencia ha demostrado lo contrario: los
equipos demasiados diversos no funcionan eficientemente, porque falla la
comunicacion.

Tamafo. Existen diversas opiniones respecto al nUmero de integrantes
de un equipo: algunos piensan que de cuatro a cinco individuos, es mas que
suficiente, otros afirman que hasta 10 personas es lo aceptable. En realidad
no se tiene un numero definido de personas para conformar un equipo de
trabajo, ya que esto varia de acuerdo con las necesidades del proyecto y la
vision de las empresas. Por lo general, estos grupos no son muy numerosos.

Preferencias. No a todas las personas les gusta trabajar como parte de
un grupo o equipo de trabajo: hay individualistas que se sienten amenazados
si pasan a formar parte de ellos. En este caso, se sugiere que al seleccionar
a los miembros se tomen de un equipo en cuenta las preferencias, aptitudes,
personalidad y habilidades

La evolucion de un equipo de trabajo no siempre se produce de manera
positiva, por lo que algunos autores idearon un modelo denominado Carmill,
el cual distingue dos ciclos: constructivo y destructivo. Durante el ciclo
constructivo los integrantes comparten la misién, como el aspecto esencial
que identifica al grupo; de este modo se logra coordinacién, colaboracion,
comunicacién y confianza.

El extremo opuesto es el ciclo destructivo, los miembros se vuelven méas
individualistas y no comparten ningan objetivo; por lo que provocan falta de
compromiso y division en el grupo. El lider debe ser capaz de detectar la
parte destructiva y tomar las medidas necesarias para evitar el

incumplimiento y la desorganizacién, ya que durante este proceso se llega a
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buscar culpables y se genera desconfianza que puede, incluso, desintegrar
totalmente el grupo.

Eficiencia del Liderazgo de Equipos

La eficiencia consiste en la capacidad de utilizar de la mejor manera los
recursos de los que se dispone, a fin de lograr un objetivo. Siendo asi,
resulta vital en cualquier esfera de la vida del ser humano. Se trata de la
capacidad para utilizar convenientemente los recursos y conseguir
resultados, lo cual, no cabe duda, es mas que la capacidad para conseguir
resultados, conocida como eficacia.

Al evaluar la eficiencia se considera de manera directa el tema de los
costos al realizar algo, dejando claro que se es mas eficiente si se logran
resultados a menores costos. Cabe aclarar que al hablar de costos, no sélo
se piensa en los monetarios o financieros, sino en la muy diversa gama que
va desde lo intangible como el tiempo, la energia o la salud, hasta lo muy
tangible como el dinero, o cualquier otro recurso fisico requerido.

Para quienes ejercen funciones de liderazgo de equipos es vital segun
Cloninger (2003) conocer que la autoeficiencia, la creencia de que se es
capaz de organizarse y seguir cursos de accion para lograr resultados, esta
relacionada con el nivel de desempefio. Sin embargo, dada su importancia,
cabe hacer mencion especial al impacto de la ineficiencia en la moral del
equipo, la auto y hetero confianza de sus miembros, la estabilidad emocional
y en general, en la satisfaccion y el compromiso dentro de un equipo. Por
ello, un lider eficiente de equipos modela e infunde en todo momento la
eficiencia en el logro de las metas.

Vista la relevancia de la eficiencia tanto en el plano organizacional como
en el personal, conviene dedicar algunas consideraciones sobre posibles

factores de naturaleza intrinseca o subjetiva vinculados a ella. En primer
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lugar, cabe destacar el papel de los motivos para la eficiencia personal. A
diferencia de los incentivos, los motivos son dinamizadores del
comportamiento cuyo origen esta en el propio sujeto, en el plano de su
subjetividad.

Son poderosas razones de corazén que se tiene para hacer algo, es
hacer por el placer, por el gusto de hacer, mas alla de las recompensas o
incentivos que se derivan de ello. En tal sentido los motivos no dependen
tanto del contexto ni de los reforzadores ambientales, cosa que si sucede
con los incentivos, los cuales en todo caso provienen del exterior, del
ambiente fisico y social que rodea a la persona.

Los motivos son autdgenos y se encuentran muy ligados a las
convicciones personales. Por todo ello, una persona que realiza una
actividad movida por motivos, en tanto que deriva satisfaccion al hacerlo,
cuenta con amplias posibilidades de ser eficiente en el desarrollo de la
misma, ya que encontrara sentido al realizarlo cada vez mejor.

Junto a los motivos como dinamizador del comportamiento eficiente se
puede mencionar también la motivacion al logro. Defina por McClelland
(1989) ) a mediados del siglo pasado, la motivacion al logro es un tipo de
motivacion social que condiciona los comportamientos asociados al
establecimiento de metas y al desarrollo de conductas cénsonas con su
consecuciéon. De acuerdo con los planteamientos de éste especialista, esta
motivacion se diferencia de la motivacion a la afiliacion y la motivacion al
poder, todas ellas vinculadas al comportamiento social.

Cabe agregar también a esta lista de dinamizadores subjetivos de la
eficiencia personal, el locus de control interno. El Locus de Control, como
variable predictora de los comportamientos de atribucion de causalidad, fue
propuesta por Rotter y Murly en 1965 a partir de la teoria del aprendizaje

social y posteriormente reformulado por Rotter en 1966.
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El locus de control se refiere al lugar en el cual se coloca el acento al
momento de buscar explicacién de lo que le acontece a una persona. Puede
que el acento se cologue en las circunstancias externas, ajenas al propio
dominio y el control, con lo cual se estaria en el ambito del locus de control
externo, o bien el acento puede enfocarse en las propias actitudes o
comportamientos personales que finalmente desembocan en la circunstancia
presente, asumiendo entonces un locus de control interno.

Este aspecto del locus de control se vincula, en muchas oportunidades
al tema de la responsabilidad personal. Es vital que en todo momento la
persona estime con meditacion y consciencia su responsabilidad, ya que ello
puede afectar tanto a si mismo como a los demas.

Otro de los aspectos cruciales en la vida y evolucion de los equipos de
trabajo es la responsabilidad personal. Considerada como la capacidad
para dar respuesta de los propios actos, resulta fundamental pues constituye
uno de los pilares de la confianza en el equipo. Si falla la responsabilidad en
uno de los miembros, es posible que todo el equipo lo resienta y los efectos
se proyecten hasta terceros que mantienen expectativas vinculadas a la
gestion de dicho equipo.

Junto a la responsabilidad como factor clave de los equipos de trabajo,
también se debe ubicar la flexibilidad personal. En un entorno tan
cambiante y dinamico la posibilidad de seguir siendo eficiente muchas veces
depende de la capacidad de adaptacion. Aprender nuevos procedimientos,
incorporar nuevas tecnologias, comprometerse con nuevas tareas, dejar de
lado herramientas utilizadas por mucho tiempo, es entre otras realidades,
parte de la dindmica actual en la vida de los equipos de trabajo.

Ello hace relevante, tal vez como nunca antes, el desarrollo consciente
de la flexibilidad personal, intimamente ligada a la capacidad de adaptacion.
Por flexibilidad personal debe comprenderse la disposicion para recibir

aportes e innovaciones y de incorporarlos eficientemente en la gestion diaria
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de actividades. Por supuesto, la incorporacién estd supeditada al examen
critico y profesional de lo novedoso.

Para la gestion del cambio en los equipos de trabajo esta capacidad se
torna cada vez mas esencial determinando directamente la evolucion y
progreso de la organizacion, o, por el contrario, su estancamiento y fracaso.
Corresponde para el ejercicio del liderazgo eficiente, modelar e incentivar en
los miembros del equipo esta disposicion, a fin de facilitar la innovacién y el

cambio organizacional.
El Conflicto en los Equipos de Trabajo

El desarrollo de las organizaciones y los equipos de trabajo no esta
exento de la aparicién y desarrollo de conflictos. Estos, bien manejados y
orientados hacia su resolucion eficiente, contienen el potencial de convertirse
en elementos impulsores de aprendizaje y desarrollo, tanto para las personas
como para los equipos de trabajo. Un lider eficiente necesita conocer sobre
los conflictos, como se originan, como deben canalizarse y cuales son las
acciones mas adecuadas frente a determinado conflicto

En primera instancia debe comprenderse que el conflicto hace su
aparicion cuando se presentan fuerzas que se contraponen entre si, lo cual
es percibido por las partes involucradas. Pueden ser intereses opuestos,
puntos de vista divergentes, desacuerdos en torno a algo por hacer, etc.
Siempre la oposicion esté presente a la hora de hablar de conflicto. Incluso al
interior de la misma persona pueden aparecer estas fuerzas, dando origen a
los conflictos intra personales.

Ahora bien, a nivel inter personal, el considerar la presencia de fuerzas
contrapuestas no debe llevar a pensar que conflicto es sinénimo de lucha, o
gue necesariamente un conflicto conduce al enfrentamiento. Precisamente
para que ello no ocurra es que se hace necesaria la presencia del lider,

quien debe contribuir a la resolucion del conflicto, permitiendo que las partes
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puedan entenderse y transigir. Para cumplir con su funcion de gestor
eficiente de conflictos en el equipo de trabajo, el lider debe ser consciente de
la importancia de la escucha activa, la comunicacion asertiva y del rol de los
factores personales e institucionales en la aparicion y desarrollo del conflicto.

Uno fuente muy comun en el origen de los conflictos en los equipos de
trabajo son los intereses personales. Con cierta frecuencia las personas no
distinguen con claridad la importancia que tiene la eficiencia y el
cumplimiento de tareas para el equipo y buscan, hasta sin darse cuenta,
imponer su vision, estilo o manera de hacer algo, atentando contra las
relaciones en el equipo. Factores de indole personal pueden actuar para
generar tales comportamientos, entre ellos, factores de personalidad como la
impulsividad, agresividad, poca tolerancia a la frustracion, excesiva y mal
entendida competencia, entre otros.

Estos factores personales pueden generar conflictos a nivel de las
relaciones interpersonales. Mas alla de tales relaciones, pueden generarse
conflictos en relacién con los procesos de trabajo o con las metas en si
mismas. Frente a esto, el lider debe tomar consciencia y fijar posicion clara a
fin de que todos entiendan y valoren la importancia del cumplimiento en el
equipo, lo cual trasciende lo personal y amerita de acuerdos eficientes, para
lo cual todos deben colaborar.

Atendiendo a la necesidad de que el equipo de trabajo evolucione y
exprese mas mejor sus potencialidades, el lider esta obligado a capacitarse
en el manejo adecuado de conflictos. De acuerdo con Chiavenato (2009)
para resolver un conflicto en un equipo de trabajo, un lider puede modificar
las condiciones estructurales, aquellas relacionadas con los recursos
necesarios y la interdependencia de los miembros del equipo, siempre y
cuando el conflicto tenga su origen en relacion con este tipo de condiciones,
0 puede intervenir directamente en el proceso del conflicto y mediar y

negociar para hallar una solucion.
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La intervencion estructural pasa por reducir las diferencias de los
grupos, interferir en los recursos compartidos o reducir la interdependencia.
La intervencion en el proceso de conflicto puede dirigirse a la desactivacion
del conflicto, la reunién de confrontacion de las partes o la colaboracion.
Incluso puede intentarse un enfoque mixto en el que se aborden

simultaneamente ambas perspectivas.
Estilos Personales de Participacion en los Conflictos

Todos los comportamientos humanos estan condicionados en mayor o
menor medida por inclinaciones y caracteristicas personales. En el caso de la
participacion en conflictos, las personas desarrollan un estilo particular hacia
el cual se inclinan preferentemente. Tomar consciencia de ello puede ser
algo que requiera tiempo y esfuerzo para controlarlo, pues es posible que en

ocasiones no conduzca al alcance de acuerdos satisfactorios.

En la década de los afios 70 del siglo pasado Thomas propone un
modelo para la comprensién de distintos modos de participacion en un
conflicto. Este modelo lo construye con base en dos dimensiones, la
asertividad, entendida como la tendencia a priorizar las propias necesidades
al momento de enfrentar un conflicto y la cooperacion, entendida como la
tendencia a priorizar las necesidades de los demas.

Este modelo sigue siendo utilizado hoy en dia para la capacitacion de
lideres y sigue siendo util para la comprension de distintos modos personales
de comportamiento al participar en un conflicto. Los estilos de participacion
en conflictos son, de acuerdo al modelo comentado son:

La evasion, en el que la persona opta por ignorar el conflicto y evitar los
intercambios con aquellos con los que estd en desacuerdo, desatendiendo

de esta forma tanto sus necesidades como la de los otros.
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La confrontacién o competencia, donde el sujeto opta por priorizar sus
necesidades sin dar mayor consideracion a las necesidades del otro.

La complacencia, en donde el sujeto opta por ceder ante las necesidades
del otro, dejando en segundo plano las propias.

La colaboracion, donde se atiende tanto a las propias necesidades como

a las del otro y se busca activamente el ganar/ganar.
Para que la participacion de un lider sea eficiente al resolver conflictos es
necesario, primero, que reconozca su estilo personal y logre manejarlo
conscientemente, pues habra ocasiones en las que dicho estilo no resulte
adecuado y, en segundo lugar, aprenda a reconocer los estilos personales
de los demas miembros del equipo de trabajo, para asi dirigir la formulacion y
aceptacion de acuerdos satisfactorios para todos, hasta donde ello sea
posible.

De acuerdo con el modelo ya comentado para el manejo adecuado de
un conflicto debe orientarse la busqueda de soluciones o acuerdos
satisfactorios para las partes, es decir, debe combinarse sabiamente la
asertividad y la colaboracion.

Esta busqueda dinamica y permanente de satisfacer, hasta donde sea
posible, los intereses y necesidades de las partes en conflicto ubica a quien
lo hace en el estilo denominado compromiso. Es decir, comprometerse, en
éste contexto, significa actuar permanentemente en la busqueda y logro de
acuerdos satisfactorios para las partes en conflicto. Esta es precisamente, la
competencia que debe desarrollar el lider.

El lider comprometido con el equipo y con la eficiencia en el ejercicio de
su responsabilidad, conoce su estilo personal para el manejo de conflictos y
la maneja adecuadamente, conoce y canaliza las participaciones de los
miembros, basadas en sus estilos y caracteristicas personales y busca

activamente acuerdos satisfactorios para todas las partes involucradas,
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manteniendo consciencia de la conexion de los acuerdos con el logro de los
objetivos y metas organizacionales.

Practicamente a diario se generan acuerdos en los equipos de trabajo.
Acuerdos sobre qué hacer, como hacerlo, cuando, con qué recursos, a quien
0 quienes se debe contactar, son, entre muchos otros, temas de acuerdo
cotidiano en la vida de un equipo. Ni que decir del impacto del cumplimiento
de acuerdos sobre la confianza en el equipo, no so6lo entre los miembros
entre si, también debe considerarse la confianza de terceros con los que el
equipo tiene responsabilidades.

El lider eficiente de equipos esta atento tanto de los procesos por los
cuales se generan acuerdos, como a los resultados de tales acuerdos. Sabe
perfectamente que la vida y evolucion del equipo depende, en no poca
medida, de su capacidad de respetar y cumplir acuerdos. Ahora bien,
Robbins (2009) destaca la relacion entre los acuerdos y la capacidad de
negociacion, haciendo referencia ademas a una distincion entre acuerdos
integradores y distributivos. El lider debe reconocer la diferencia entre ambos

tipos de acuerdo y la forma de implementarlos.
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