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ORGANIZACION, LIDERAZGO
Y PSICOPATOLOGIAS EN
UN ENTORNO DE CAMBIO
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RESUMEN

El entorno que enfrentan las organi zaciones obligaamodificar €l tipo deliderazgo
gue estas aplican paraal canzar sus objetivos de competitividad y supervivencia. ¢Cudl
esel nuevo liderazgoy cuales son las habilidadesy capacidades quelo caracterizan? Y
cOmo ciertas psicopatologias presentes en las organizaciones actlan y generan
disfuncionalidades quelas alejan del alcance de susmetasy del logro del compromiso
de sus trabajadores.

Larealidad que enfrentan las organizaciones del siglo XXI constituye un escenario
en el que confluyen diferentes fenémenos de manera simultanea, globalizacion, Internet,
cambi os tecnol 6gicos acel erados, y con ello laintensificaci on delacompetencia. Este nuevo
escenario introduce en la organizacion, como condicion de supervivencia, e leimotiv el
cambio permanente (lano complacenciacon € status quo) y lagestion del conocimiento, y
como condicion necesarialaflexibilidad.

“El mundo de los negocios se ha convertido en una lucha para obtener ventaja
competitiva en un mercado mas grande y mas exigente. El mercado se ha extendido a
través de las fronteras internacionales, las barreras arancelarias han caido y los canales
de distribucion se han vuelto mas eficientes. La intervencion del Estado ha disminuido y
las or gani zaciones ahora enfrentan un nimer o de competidores diferentes. Las preferencias
delos consumidores se han elevado, exigiendo mayor calidad en los productosy servicios,
suministro mas rapido, y unos menores precios.”?

Este nuevo escenario lleva consigo una profunda transformacion en la que las
organi zaciones se ven obligadas a cambios en su tamafio, estructura, culturay estrategias. A
este respecto Peters T. (1999) se refiere a como progresivamente se ven obligadas estas, a
pasar deladescentralizacion, al apoderamiento y finalmente alageneracion de empresarios
dentro delaempresa (refiriéndose al proceso de laautonomizacion creciente delas personas
que hacen parte delas organizaciones), y del aplanamiento, alavirtualizacion, y masallade
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la virtualizacion, a la empresa “rodolex”? (refiriéndose a los cambios en el disefio de sus
estructuras); a las anteriores tendencias se suma la necesidad de buscar una continua
diferenciacion con el animo de basar en ella su ventaja competitiva, diferenciacion funda-
mentada en el conocimiento, reconocido este como el “cuarto factor de produccién”,
propiedad de |as personas y no de la organizacion.

A lacomplejidad que enfrentala organizacién contemporanea, se sumael fenémeno
gue Nordstrom Kjell & Riddesrstale Jonas (1999), denominaron como “la sociedad del
excedente”, describiéndolacomo el fenémeno delaexistenciade un excedente de empresas
similares, que dan trabajo a personas similares, con estudios similares, realizando trabajos
similares, produciendo ideas similares, fabricando cosas similares, con precios similaresy
unacalidad similar; aeste respecto PetersT. (2002, 32) afirma, “las cosas se hacen ahora 10
vecesmejor..., pero también 10 veces menosdiferenciadas”.

Este entorno complejo, rico en conocimiento e hipercompetitivo, ha convertido ala
innovaci 6n en unaestrategiaclave paralas organizaci ones, especial mente paraorganizaciones
gue intentan lograr una ventaja competitiva sostenible, sobre un grupo creciente de compe-
tidoreseficientesy profesionales (Halbesleben J.R. B. et a, 2003)

Todo apuntaaque el nuevo mundo esdiferentey quelanuevareaidad esque“1.3kg
de cerebro” posee la clave de todo, |a diferencia procede de la forma en que las personas
piensan en vez de proceder de |o que las organizaciones hacen.

“ ...laexplotaciony utilizacion del capital humano como una fuente de innovacion
ha ganado importancia.” @

L as personas recuperan su verdadero valor y este proceso se reflejaen las diferentes
denominaciones que histéricamente van recibiendo: de“ empleados’ generadores de costes,
aser visualizados como | os principales activos de laorgani zacién, recibiendo ladenominacion
de“colaboradores’, parafinamente ser considerados como “socios’, haciendo referenciaal
carécter voluntarista de aportar sus conocimientosy creatividad.

Lanuevavision delagestion, esunaen laque no existen lasjerarquiastradicionales
como base del poder, aeste respecto Kanter (1989, 86) sefida:

“Los gestores deben aprender a operar sin € soporte de la jerarquia. La posicion,
titulo y autoridad ya no son mas herramientas adecuadas, no en un mundo donde a los
subordinados seles estimula a pensar por si mismosy donde los gestorestienen quetrabajar
sinergicamente con otros departamentos e inclusive con otras empresas. El éxito depende de
manera creciente en acceder a fuentes de nuevas ideas, en detectar quien puede colaborar
en esas nuevas ideas, y trabajar con ellos para lograr resultados. En resumen, € nuevo
trabajo de gestién implica formas muy diferentes de obtener vy utilizar €l poder.”

Deacuerdo con Pfeffer (1994), enlamedidaen quelasdeméasfuentesdel éxito compe-
titivo han perdido suimportancia, [0 que permanece como un factor crucial, diferenciador es
la organizacion, sus empleados, y como trabajan estos.

’La ventaja competitiva del empresario seria el conocimiento de los mejores para desarrollar un determi-
nado proceso de creacion de valor, conocimiento que utilizaria en el momento de detectar la “oportunidad”
en el mercado; les reuniria, coordinaria y gestionaria, y una vez desapareciesen las condiciones favorables
del negocio, se desintegrarian nuevamente. Rodolex es la marca de un fichero giratorio donde se archivan
tarjetas de presentacion.

Tierney P. et @ (1999) cit. en Zhang X. & Sims H.P. Jr (2005), Pag. 212.
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UNA REVISION DEL NUEVO LIDERAZGO

“Lo que hace dificil e estudio del liderazgo, es que es como la pornografia: dificil
de definir, pero facil de reconocer.”*

“En los albores del siglo XXI, el desarrollo de los gecutivos globales no esta
funcionando. Los procesos y los supuestos que guian la préctica actual es muy probable
gue no generen los lideres y gjecutivos que ahora se requieren”®

Uno delosprincipalesrolesdeloslidereseslacreaciény desarrollo de unaculturay
un clima para su grupo u organizacion. El estilo del lider crea una impronta que define el
funcionamiento de la organizacin; aeste respecto Nahavandi A. (1997) manifiestaquesi €
lider es orientado al control y autocrético, la organizacion sera centralizada y gestionada
desde arriba(refiriéndose alamaximaautoridad).

En estemismo sentido, DeVriesM. K. (2004) desdelaperspectivadelapsicodinamica
clinicaafirma:

“...Enla medida en que las organizaciones toman las caracteristicas de su lider ...
[ puede observarse] ...la organizacién ‘ neurética’, identificando cinco tipos ‘ideales': dra-
matica/ciclotimica, sospechosa, compulsiva, desapegada, y depresiva.”®

Por otra parte el lider, desde el punto de vista del macroliderazgo’ cuenta con
instrumentos a través de cuyo control da forma a la cultura imperante en la
organizacion.

Modelo de ©  Sistema de Decisiones de = Estructuray
Referencia Recompensas Contratacién Estrategia

Fuente:Nahavandi A. (1997), Pag.14.

El lider desarrollalos parametros que permiten lagestacion de un cambio Gtil (Souba
W.W. 2001), estos parametros se construyen de acuerdo alas necesidades delaorganizacion;
no obstante a enfrentarse a un entorno dinamico, estaran sujetos al cambio o aunapresion
constante, lo cual determina la necesidad de una constante aineacion de los mismos; el
liderazgo es el factor aglutinador esencial que les mantiene sincronizados.

“ De Vries M. K. (2004), Organizations on the Coach: A Clinical Perspective on Organizacional Dynamics,

5 European Management Journal, Vol. 22, N° 2, pp. 188

¢ Hollenbeck GP. & McCall M.W. Jr. (2003), Pag. 102.

, Ibidem., pp. 186
El concepto de macroliderazgo hace referencia al liderazgo que ejercen los lideres que tienen jurisdiccion
sobre toda la organizacién, incluyendo muchos grupos y departamentos, mientras que los microlideres son
responsables de pequefios grupos o departamentos. Nahavandi A. Opus cit.
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MISION CULTURA

COMPROMISO

Fuente: SoubaW.W (2001), Pag. 147.

Deloanterior sededucelaimportanciadel liderazgo enlanuevarealidad que enfrentan
|as organizaciones. Los cambios del entorno, el nuevo papel que asumen las personasen la
busqueda de la competitividad, acompafian un cambio en la concepcidn de lo que se enten-
derdcomo liderazgo® eficaz.

Cudesgquieraquesead estilo que adoptee lider, € liderazgo seraun proceso complegjo
resultado delainteraccion entre el lider, los seguidores, y lasituacion del liderazgo; y como
fendmeno social, estara sujeto al cambio y la evolucién con lo social y las tendencias
culturales. A esterespecto Nahavandi A. (1997, 2) afirma:

“Lo que sabiamos hace 100 afios nos ayuda a comprender el liderazgo de hoy, pero
también necesitamos ser concientes de como el proceso de liderazgo y nuestras imagenes
deloslideres €ficaces estan cambiando en la medida en que nuestro entorno organi zativo,
social, y cultural evoluciona.”

Zhang X & SimsH. P, (2005), refiriéndose alanaturalezadelainteraccion, definen el
liderazgo como el conjunto de patrones o clusters de comportamiento de una persona que
influencia a otras entidades, como individuos 'y equipos.

De las grandes estructuras centralizadas y autocréticas, a las estructuras organicas,
planas, € lider autocrético da paso a comportamientos mas democréticos. Nahavandi A.
(1997), hace referencia al cémo con la adopcion de la calidad total® y la utilizacion de
equipos, las organizaciones y sus jerarquias cambiaron drésticamente, y como resultado
muchas de las funcionesyy roles de liderazgo.

“ El enfocarse ala calidad y al trabajo en equipo, en todos |os aspectos relaciona-
dos con la toma de decisiones y la implantacién, requiere que se reconsideren nuestras
expectativas y requisitos en cuanto al liderazgo se refiere. Un lider de equipo eficaz no
necesariamente tiene el control del grupo, podria necesitar mas conocimientos de como
facilitar el trabajoy participar en é; qué conocimientos de estructuracion del mismoy qué

EUn gestor eficaz y de éxito puede considerarse lider, por eso no se entra en la distincion lider/gestor.
Filosofia propuesta por Edgard Demings y ampliamente adoptada por |os japoneses y posteriormente por
occidente
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actividades y responsabilidades tipicamente asociadas a |os gestores se transfieren a los
empleados; y de los primeros (los gestores) se espera que aporten la vision, suministren a
los empleados los recursos, actien como soporte de ellos y se aparten de su camino... A
pesar de los factores que alimentan la necesidad del cambio... pocas organizaciones y
lideres adoptaron con éxito nuevos modelos de liderazgo..., algunas organizaciones
volvieron a los lideres duros y autocraticos cuyo objetivo claramente no es la motivacion
y la lealtad del empleado.”®

Ademasdel comportamiento, y lascaracteristicasdel lider, lateoriaabordalasituacion
en que el lider desempefia sus funciones, es asi como lateoria de la contingencia, plantea
gue no existe una mejor forma de liderazgo, sino que el estilo que se adopte dependera del
contexto en que se gjerza; deestaformasellegaalaconclusion de quelaefectividad del lider,
dependeradel gjuste entre el estilo, la personalidad o comportamiento, y la situacion.

Todo apuntaaqueel liderazgo de ordenar y controlar, tiene dificultad de ser abando-
nado'?; aeste respecto Navahandi A. (1997), plantea, que a pesar delos afios de discusiony
entrenamiento con respecto alos beneficios de delegar en los subalternos™ (empower ment),
del trabajo en equipo, de las imagenes mas amigables del liderazgo, muchos siguen
entendiéndolo delamismaforma: lautilizacion del poder en susvariantes|egitimo, coercitivo
y transaccional. No obstante, el anadlisisdel poder llevaaYukl & Falbe (1991), aplantear que
cuando €l liderazgo esta basado en el poder coercitivo®, tiene el riesgo de generar como
reaccion potencial laresistencia, mientras que si esta basado en los poderes de recompen-
sa’® y legitimo'®: obediencia; a diferencia de que el lider que se vale del poder de su
experiencial’y de referencia®® tiende a crear compromiso en sus seguidores.

Casi en estamismalinea Souba (2001, 144) citalas palabras de Dwight Eisenhower:
“No se puede liderar golpeando en la cabeza alas personas— eso es asalto, no liderazgo”, y
agrega, quesi el concepto deliderazgo trae alamente dolor de cabezaen vez de privilegios,
seramuy dificil inspirar alas personas paraluchar por unas aspiraciones compartidas.

Refiriéndose al empowerment, Zhang X. & Sims H.P. (2005), manifiestan que con
mayor frecuencia se trata de un fenémeno de grupo o equipo, en el quelacolaboraciény la
confianza son elementos necesarios parael éxito de sufuncion. Laesenciadel empower ment
implica: quelas personastrabajen juntas, personas en diferentesnivelesdelajerarquia, para
cooperar; gestores que delegan, facilitan, y por encima de todo, confian en aquellos que
estan en niveles més bajos; empleados que deben confiar en sus lideres, que toman la
decision de compartir su poder. Asi laconfianza mutuaaumentalacolaboracién entrelideres
y seguidores paratrabajar juntos hacia el objetivo comin.

Por otra parte, a ser el liderazgo un proceso interactivo, su dindmica se basa en €l
intercambio entre el lider y sus seguidores, y en laformaen que este establece, desarrollay

10 . .
., Nahavandi A. opus cit., pags. 35, 39
Existe un continuum en cuyos extremos se ubican la autocracia y el liberalismo y en algin punto
intermedio el democrético, el lider se mueve dentro del continuum ajustando el comportamiento a la
situacion que enfrenta. Los extremos tienen el peligro de ser disfuncionales en la medida en que €l laissez-
faire a carecer de guia o evaluacion genera grupos frustrados y desorganizados que producen trabajo de
,baja calidad, y el autocrético tiende a generar seguidores sumisos.
Sims H.P. & Manz C. C. (1996), denominan este comportamiento como liderazgo directivo, para
referirse a aquel que describe comportamientos que béasicamente dependen del poder de la posicion o del
poder coactivo: “los lideres directivos definen y organizan los roles de lo seguidores y enfatizan la
Lzdireccion, las ordenes, los objetivos asignados, y los castigos’.
Pearce et al (2003), se refiere al empowerment leadership, como aquel que desarrolla las habilidades de
autogestion y auto-liderazgo en sus seguidores, estimulando en ellos la capacidad de pensar deforma
oportuna, las auto-recompensas, el establecimiento de objetivos participativos, y el trabajo en equipo;
transformando asi, subordinados en auto-lideres efectivos, capaces de ser creativos, de tener iniciativa, y
1,€on la capacidad de actuar en su propio desarrollo.
15 Esta basado en la capacidad de castigo que tiene una persona.
Basado en el acceso que tiene una persona a las recompensas.
1, Basado en la posicion formal de la persona dentro de la organizacion.
15 Basado en la experiencia que se tiene en cierta area.
Basado en el atractivo que tiene una persona para los demés.
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gestionalarelacion (House R.J. & Filley A.C. 1971). El lider entiende latareay escapaz de
alterar su comportamiento®, al detectar las necesidades de sus subordinados® y de la
situacion; en estavision, el papel clavedel lider esallanar el camino paraquelos subordina-
dosalcancen el objetivo. Parahacerlo, el lider hace posible que sus subordinados satisfagan
sus necesidades, y como resultado de esto, también alcanzan sus propios objetivos; €l
concepto deintercambio en lainteraccidn asi definida, esel nlcleo de su eficacia. Existeuna
transitividad entrelos comportamientos adecuados del lider seginlasituaciony laefectividad
de su accion.

COMPORTAMIENTO EFECTIVIDAD
Iniciacién de la estructura Satisfaccion y motivaciéon
Consideracién del empleado

I

CONTINGENCIAS DE LA
SITUACION
Estructura de la tarea
Necesidades del empleado

Fuente: Navahandi A. (1997), Pag. 133.

Masalladelarelacion deintercambio, enlaqueel lider g erce suinfluenciaespecifi-
cando las expectativas, clarificando responsabilidades, aportando feedback, eintercambiando
recompensas y reconocimientos por los logros obtenidos (Bass B.M. et al, 2003), € lider
puede adoptar una estrategia transformacional en la que su accién se centraen el estimulo
intelectual y lainspiracion a sus seguidores para que trasciendan su propio interésen aras a
un propdsito superior colectivo, exhibiendo comportamientos carismati cos que suministran
un sentido de vision, que estimulan el abordaje de nuevas perspectivas capaces de desafiar
€l status quo, ayudandoles asi a alcanzar todo su potencia y generar el més alto nivel de
rendimiento (PearceC. L. eta, 2003). Losliderestransformacionalesvan masalladesuministrar
unamotivacion extrinsecaparad logro del rendimiento deseado, al involucrarse activamente
en los valores personales de sus seguidores, aumentando asi su motivacion intrinseca. El
lider busca la participacion enfatizando la importancia de la cooperacion y € compartir
experiencias, erradicando laamenaza del castigo en el caso de que se presenten resultados
negativos, aumentando la motivacion intrinseca a través de permitirles buscar sus propias
formasderealizar sutrabajo.

DeVriesM. K. (2004), planteaque€l liderazgo tratadel comportamiento humanoy se
desarrollaen un medio complejo de interaccion entre lideres y seguidores, todos dentro de
un contexto situacional particular; €l liderazgo trata acerca de entender laformaen que las
personasy las organizaciones se comportan, acerca de crear y fortalecer las relaciones, de
construir el compromiso, de establecer laidentidad del grupoy de adaptar €l comportamiento
paraaumentar laefectividad. Loslideresinspiran alosdemas paraquevayan masallade sus
deseos personal es, egoistas, trascendiéndose asi mismos, y como resultado logran 1o mejor
de su gente.

;2 La naturaleza de la tarea y las caracteristicas del seguidor determinan cua debe ser €l estilo de liderazgo.
Los comportamientos que el lider utiliza para motivar dependen de la naturaleza de los empleados
mismos.



137

Haciéndose eco del caracter contingente del liderazgo, y mas en sintonia con el
concepto de continuum anteriormente mencionado (véase notaal pié N°8), GolemanD. et al
(2002), plantean que los mejores lideres son aquellos que se sirven de las seis diferentes
modalidades de liderazgo (visionario?, coaching?, afiliativo?, demaocrético®, timonel® y
autoritario®), siempre que sepan pasar de una a otra en funcion de las circunstancias.

Por otraparte parareferirse alacomplejidad delas responsabilidadesy acciones que
debe desarrollar €l lider, y de la simultaneidad de los valores que compiten? entre si, que
debe manejar, asi como alasformas que deben adoptar |as organi zaciones modernas®, Hunt
J. G et a (2004), utilizan la analogia entre el director de una orquesta sinfénicay varios
aspectos del liderazgo en las organizaciones.

Flexibilidad

Modelo de relaciones humanas Modelo de sistema abierto

P. Mentor
*comprenderse y

comprender
*comunicarse

P. Innovador
*gestionar el cambio
*ser creativo

Papel Facilitador

*construir equipos

*utilizar toma de decisiones
participativa

*gestionar el conflicto

Papel de Broker

*construir/mantener poder de base
*negociar acuerdo/compromiso
*presentar ideas

Repertorio de
comportamientos

+

Interno Externo

Diferenciacién de
comportamientos

Papel de Monitor
*monitorear el rendimiento ind
*gestionar el rendimiento y los
procesos colectivos
*analizar informacion
criticamente

Papel de Productor
*trabajar productivamente
*potenciar entorno de
trabajo productivo
*gestionar tiempo y stress

Complejidad

P. Coordinador P. Director

*gestionar proyectos *desarrollar/comunicar

Modelo de proceso interno +jseiiar trabajo una visién Modelo de objetivo racional
*gest. diferentes *establecer metas y
funciones objetivos

*disenar y organizar
Control

Fuente: Hunt J.G. et al (2004), Pag. 150

Modelo de Sistema abierto
Innovador: Creativo, estimulay facilitael cambio.
Broker: Astuto politicamente, adquiere recursos y mantiene el desarrollo, vigilancia y
mantenimiento de unared de contactos externos.
Modelo de Objetivo Racional
Productor: Buscacomportamientos de acercamiento y motivacion que conduzcan acompletar la
tareadelaunidad.
Director: Enfatizalavision, colocando y aclarando objetivosy estableciendo expectativasclaras.
M odelo de Proceso interno
Coordinador: Mantiene estructura, programaciones, coordinay resuelve problemas, y observasi
lasreglasy estandares son al canzados.
Monitor: Reline y distribuye informacion, verifica los rendimientos, y aporta un sentido de
estabilidad y continuidad.
Modelo de Relaciones Humanas
Facilitador: Estimulalaexpresion deideas, busca consensos, y negociacompromiso.
Mentor: Conciente de las necesidades individuales, escucha activamente, es justo, e intenta
estimular el desarrolloindividual.

En estainterpretacion, laclave del lider efectivo es tener la capacidad de equilibrar
estos roles o papeles y competencias, por ello ilustradas circularmente. La “complegjidad
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comportamental”, describe el hecho de que los lideres deben exhibir comportamientos
contrarios u opuestos (en lamedida en que sean necesarios 0 apropiados), mientras mantienen
alguna medida de integridad o credibilidad. Los lideres necesitan un amplio repertorio de
capacidades y ademas deben tener la habilidad de utilizar los conjuntos de habilidades
apropiadas segln la situaci6n; esto eslo que denominadiferenciacion de comportamientos.
Por otra parte, Munford et al (2002), aunque con menos detalle en cuanto a la
complgjidad y diferenciacién de comportamientos, y abordando de manera especifica el
liderazgo de las personas creativas, se refiere a tres dimensiones claves en las que debe
enfocarse el lider y en las que debe g ercer un examen detallado de sus componentes:

® Caracteristicas delos lideres que hacen posible paraellos el que sean aceptados

como lideres de personas creativas. La experienciay el conocimiento aparecen
como dos variables criticas en este dominio.

® FI portafolio o repertorio detécticas parapoder influenciar ladireccion efectivade
|as personas creativas tanto anivel individual como grupal.

El contexto dentro del cual €l lider y las personas creativas operan. ¢Qué tanto
formalizael lider laestructuradel trabajoy que clase declimacreael lider?

Con respecto a la primera dimension, ademas de la experienciay el conocimiento,
también deberia mostrarse innovador, facilitador, mentor y coordinador, estimulando asi el
afloramiento de respuestas expresivas por parte de las personas sin generar en ellas ningn
tipo de alienacion.

Enlasegundadimensién, losrolesdedirector, productor, mentor y facilitador, aparecen
como los més apropiados; si bien lanecesidad delavisiony €l rol de productor son claros,
€l lider no puede abandonar el seguimiento de las necesidades individuales o las dindmicas
del grupo internamente y entre las diferentes areas de la organizacion.

Paracerrar este aspecto delacomplejidad del liderazgo, abordando laterceradimension,

esta recibe respuesta de Goleman D. et a (2002), constituyendo esta respuesta su principal
aporteal estudio del liderazgo:

“... los lideres que obtienen mejores resultados son aquellos que utilizan estilos
gue provocan un efecto emocional positivo... “ %

Los distintos estilos que proponen (ya mencionados anteriormente), en su modelo,
explicitan las competencias de la inteligencia emocional subyacentes a cada uno de €llos.
En su argumentacion plantean que, los grandes lideres son personas que saben
manejar las emocionesy su éxito no depende tanto de lo que hacen sino de cdmo |o hacen,
movilizan lo mejor delas personasy provocan un efecto resonante; el lider que encausalas

» 2 Bl lider visionario es aguel que esboza un objetivo comn que resulta movilizador.

,; Establece puentes de conexion entre |os objetivos de los empleados y las metas de la organizacion.
Establece un clima de relacién armonica.

Tlene en cuenta los valores personales y estimula el compromiso mediante la participacion.
Establece objetivos desafiantes y estimulantes.

® Elimina el temor proporcionando una direccion clara en situaciones criticas.
27 Seyuxtaponen dos dimensiones de demandas organi zativas que compiten: (1) ser flexibles, frente a,
tener un conjunto estandarizado de rutinas que amplien los resultados organizativos y (2) hacer un
seguimiento y responder a las fuerzas y stakeholders externos, frente a, hacer un seguimiento y
responder alas necesidades de las fuerzas y stakeholders internos.
% |_asorganizacionesmodernas se veran obligadas aser mas planas, mésprofesionales, y masempowered
(organizaciones cuyo poder detomade decisionesy discrecionalidad estaen manos de equi pos, grupos
detrabajo, personas, que hacen posible el proceso de creacion de valor).

Goleman D. et a (2002), El lider resonante crea mas, Random House Mondadori, Barcelona. Pag. 87
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emociones en una direccion negativa, genera una disonancia que socava los cimientos
emocionales en los que se asienta todo posible desarrollo.

“La clave del liderazgo... [estd] ... en las competencias de la inteligencia emocio-
nal que posean los lideres, es decir, en e modo en que gestionan la relacion consigo
mismosy con los demas.”*°

Desde su perspectiva €l clima debe ser un clima resonante, y este solo se logra
cuando €l lider sabe empatizar e interpretar adecuadamente las emociones ajenas, cuando
esto no es asi, la atencidn del grupo se desvia de su misién y se centra en el malestar
colectivo, y ladisminucion del rendimiento.

“...el liderazgo resonante... [es]...un tipo de liderazgo que sintoniza con los
sentimientos de las personas y los encausa en una direccién emocional mente positiva.”3

Acerca de las competencias y habilidades del lider

Los lideres en | as organizaciones inteligentes, dice Senge P. M. (1990), desarrollan
roles que difieren sustancialmente del liderazgo carismatico, son: disefiadores, profesores, y
sirvientes; son responsables por crear organizaciones donde las personas estan continua-
mente expandiendo sus capacidades para darle forma a su futuro, en suma, los lideres son
responsables del aprendizaje.

L os roles anteriormente mencionados requieren nuevas habilidades: construir una
visién conjunta, hacer patentesy desafiar |0s model os mentales preval ecientes, e impulsar
patrones de pensamientos mas sistémicos.

Roles del liderazgo

Disefio *Disefiar lasideas que gobiernan:
-Proposito
-Vision
-Valoresclave
*Disefiar politicas, estrategias y estructuras que traduzcan las ideas en decisiones de
negocio

Profesor *Disefiar el proceso de aprendizaje
* Ayudar atodos, incluyéndose él mismo, alogar unamejor visién delarealidad (enla
lineadel coaching, guia, facilitador)
*Sacar alasuperficie el modelo mental de las personas con respecto alostemasim-
portantes
* Ayudar areestructurar susvisionesdelarealidad paraver masalladelascondiciones
superficiales, las causas de los problemas

Sirviente *Sirviente delas personas quedirige
*Sirviente de lamisién o propdsito de laempresa.

Fuente: Senge P. M. (1990), elaboracion propia

» Goleman D. et a (2002), opus cit., Pag. 34. En €l origina |a negrita es cursiva
Ibidem Pag. 49
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Nuevas Habilidades

Construccion de *Estimulo de unavision personal

unavision compartida *Comunicar y pedir apoyo
*Visualizarlacomo un proceso continuo
*Fundir visionesintrinsecas y extrinsecas
*Distinguir las visiones positivas de las negativas.

Sacar a la superficie *\er las superposiciones de la abstraccion

y poner aprueba *Equilibrar lablisqueday ladefensa

los modelos mentales  *Distinguir lateoriaexpuestade lateoriaen uso
*Reconocer y desactivar |asrutinas defensivas.

Pensamiento *Ver interrelaciones, No cosas y procesos, Ni instantaneas
sistémico *Irmasaladelaculpa
*Distinguir lacomplejidad del detalle, delacomplgjidad dinamica
*Centrarse en areas de alto impacto
*Evitar soluciones sintomaticas.

Fuente: Senge P. M. (1990), elaboracion propia

Gupta S. (2005), después de definir €l liderazgo como €l “puente critico” que se
diseminaen todos | os nivel es organizacional es para cruzar desde el mundoideal delavision
haciael mundo real de hacer aestaunarealidad, agregaque, paraser un lider efectivo, vital,
se reguieren habilidades y conocimientos tales como “coaching” , construccion de fuertes
relaciones, desarrollo de talento organizativo, reforzamiento, estimulo de las iniciativas,
y delegar y compartir responsabilidad y autoridad; ademas también se depende de habili-
dades especificas de comunicacién y comportamientos de relacionamiento que permitan
motivar alas personas lograr lo mejor de si, apoyarles através de las situaciones dificiles,
construir confianza mutua e inspirar compromiso con |0s obj etivos organi zativos.

Los lideres hacen que las personas se sientan importantes, valoradas y respetadas,
inspirando el compromiso através de la préacticade los siguientes principios.

Mantener y ampliar laautoestima.

Escuchar y responder con empatia.

Pedir ayuday estimular lainnovacién.

Compartir pensamientos, sentimientosy racionalidad.
Dar apoyo sin retirar laresponsabilidad.

ParaKeefeR. & Pesut D. (2004), un estilo deliderazgo apreciativo es simultaneamente
unafilosofiay unavision del mundo apoyado por valoresracionalesy cataliticos, y agregan
que las practicas de estos lideres incluyen del didlogo, “coaching”, facilitar, estimular y
desafiar, influenciando asi €l despertar delas personas, comportamientosy accionesdiarios.

“...Un estilo apreciativo de liderazgo apoya el desarrollo del mutuo respeto,
confianza y apertura, que a su vez inspira visiones expansivas compartidas que abarcan
todos los talentos y fuerzas de las personas en la organizacién.”*

Goleman D. et al (2002), al referirse a los dominios de la inteligencia emocional,
presenta dos tipos de competencias asociadas. Personales y Sociales.

* Keefe R. & Pesut D. (2004), Appreciative Inquiry and Leadership Transitions, Journal of Professional
Nursing, Vol 20, N° 2, 105.
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Conciencia emocional de uno mismo

Conciencia de uno

. Valoracién adecuada de uno mismo
mismo

Confianza en uno mismo

Autocontrol emocional
Competencia

Personal Transparencia

Adaptabilidad
Autogestion

A

Logro

Iniciativa

Optimismo
\ P

L as competencias personal es determinan el modo en quelos lideres se rel acionan con
sl mismos.

Para €llo los lideres deben ser concientes de las propias emociones y reconocer su
impacto; conocer sus propias debilidades y fortalezas, y tener seguridad de las valoraciones
que hacen de si mismos y de sus capacidades.

Por otraparte, deben tener lacapacidad de manejar adecuadamentelasemocionesy los
impulsos conflictivos, ser sinceros, integrosy responsabl es; flexibles paraafrontar los cambios
y superar obstaculos; esforzarse por encontrar y satisfacer criterios internos de excelencia;
actuar répidamente cuando se presentalaocasion y ver € lado positivo de las cosas.

En cuanto alascompetencias sociales serefiere, determinan € modo en queloslideres
se relacionan con los demés.

Para que estas relaciones sean resonantes € lider debe ser capaz de experimentar las
emociones delos demas, comprender su punto de vistaeinteresarse activamente por las cosas
guelespreocupan, ademés de ser concientedeladindmicainternay lapoliticadelaorganizacion,
y ser capaz de reconocer y satisfacer las necesidades de clientes y subordinados.

Lagestion delasrelaciones, otradelas competenciasdeimportanciadel lider efecti-
vo, implicalacapacidad de eshozar visionesclarasy convincentes con capacidad motivadora;
utilizar un amplio abanico de téacticas de persuasion, saber desarrollar las habilidades delos
demas através del feedback y la guia adecuada, alentando, promoviendo y encausando €l
cambio hacianuevasdirecciones. Todo lo anterior exige capacidad de negociaciony resolucion
delosdesacuerdos, cultivar y mantener unared derelacionesy lacooperaciony creacién de

equipos.
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p
/ Empatia

‘ Conciencia social < Conciencia de la organizacién

Servicio

Liderazgo inspirador

social

Competencia < Influencia

Desarrollo de los demds

Gestiéon de las

. Catalizar el cambio
relaciones

Gestién de los conflictos

Establecer vinculos

\ Trabajo en equipo y colaboracién

ParaHunt J.G. et a. (2004), coincidiendo en parte con Goleman et a (2002), pero
manteni éndose dentro de su model o de compl gjidad, anteriormente expuesto, planteaque el
lider debe poseer complejidad social, definiendo esta, como la capacidad que tiene para
diferenciar el personal y los aspectos relacionales de una situacion social, e integrarlos en
unaforma que genere unamayor comprension o cambio en los val ores accion-intencion.

“La diferenciacion social permite al lider ver € color, lasformas, y las sombrasen e
contexto social; la comprension social integrada le permite desarrollar y utilizar €l capital
social, gestionar losintercambiostransaccionaleslider-miembroy otrostiposdeintercambios,
descubrir los* gaps’ en las estructuras socialesy desarrollar estrategias para eliminarlos,
y demostrar una expresion emocional apropiada en las interacciones sociales.”

Una ata integracion cognitiva, significa comprension entre los diferentes factores
organizativos; y una alta integracion social, la comprension intuitiva o explicita de los
procesos politicos internos y externos, y otros factores e interrelaciones entre ellos.

Igualmente, para aumentar la auto-eficaciageneral, enfatizar la eficaciacolectiva, y
vincular los objetivos del pasado y €l presente, deberia poseer |a habilidad de vincular los
comportamientos de los seguidores con el concepto que ellos tienen de si mismos, sus
valores internalizados, e identidades deseadas.

Finalmente, este enfoque plantea que el lider debe desarrollar tres aspectos particu-
larmente importantes: auto-observacién, auto-eficacia, y experiencia.

“La auto-observacion es una caracteristica que se refiere a la medida en que los
individuos monitorean, a través dela auto-observaciony el auto-control, su comportamiento
EXpresivo y su auto-presentacion.”

* Hunt J.G et al. (2004), Toward new-wave organization creativity: Beyond romance and analogy in the
relationship between orchestra-conductor leadership and musician creativity, Leadership Quarterly, 15,
»Pag. 154
Ibidem Pag. 155
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Quien desarrolla una alta observacion no sélo controla sus comportamientos
expresivos, sino que tiene la motivacién para encontrar las claves para un apropiado
comportamiento social.

“La auto-€ficacia se refiere a la confianza que tiene €l lider en sus propias capaci-
dades para movilizar la motivacion, los recursos cognitivos, y los cursos de accién
necesarios para satisfacer las demandas de una situacion dada.”*

En otras palabras, la auto-eficacia es €l juicio que debe tener €l lider acerca de su
capacidad percibidapararealizar unatareaespecifica.

En cuanto a la experiencia se refiere, si bien se puede argumentar que entre méas
grupos, equipos u organizaciones haya liderado, habra aprendido multiples capacidades,
sabrd como motivar y coordinar, y tendra sus propias ideas de como enfocar las distintas
tareas; no obstante esta experienciapodriallevarlo aponer menos atencion alos parametros
de una situacién, por pensar que ha llegado a un punto en que su estatus le garantiza
preocuparse menos por |o que considera preocupaciones baladies de los seguidores; llega
entonces el hecho de quelafamay laexperiencia, hagaque se conviertaen unlider con bagja
auto-observacion.

Enestamismalinea, Hollenbeck GP. & McCall M.W. Jr. (2003), criticando losmodel os
de competencia, que asumen €l desarrollo del lider con la ssmpleza de pensar que € s6lo
hecho de desarrollar |ascompetenciasunastrasotras, sellegarg, eventualmente, a surgimiento
del gecutivo efectivo, plantean que este debe tener unos niveles minimos de competencia,
en cuatro dominios de aprendizaje: motivos y valores; competencias técnicas y analiticas;
competencias interpersonales; y competencias emocionales.

Dasborough M. T & Ashkanasy N.M. (2002), definen el liderazgo como un proceso
intrinsecamente emocional, donde | os | ideres manifiestan emocion eintentan evocar emocién
en sus miembros, con su modelo pretenden contribuir a incorporar las emociones en el
estudio del liderazgo transformacional, en la medida en que consideran a las emociones
como parte inseparable de la vida diaria de la organizacion; pero no se quedan al nivel del
lider sino que incorporan en su andlisis a los miembros, afirmando que, su inteligencia
emocional (la de los miembros), influencia sus percepciones de los motivos del
comportamiento del lider, alavez de que lainteligencia emocional del lider influencia su
habilidad para influenciar las percepciones de los miembros de sus comportamientos
transformacionales.

Para ellos, los elementos del liderazgo transformacional son: consideracion indivi-
dualizada, motivacion inspiracional, estimulo intelectual, y carisma o influencia ideali-
zada (atributo o comportamiento).

* |bidem Pag. 156
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Intento De influencia del lider Caracteristicas del lider
L
I' Comportamiento exhibido Estado del afecto
Comportamiento esperado Inteligencia emocional
E Magquiavelismo
R
I |
v v
|
N Interaccién Atribuciones de Denominacién del Relacién
Previa intencionalidad intento de influencia liderseguidor

T por parte de los

E Consistencia seguidores

R Consenso + Enfoque

A diferenciacién organizativo Afecto/vinculo

= sincero P Verdadero Liderazgo ™ | del miembro por

c Afecto/vinculo transformacional el lider

C del miembro por Enfoque

1 el lider manipulador para

A su propio P Pseudo liderazgo

g beneficio transformacional
M . .

Caracteristicas de los Consecuencias personales

é miembros para el miembro
M Estado del afecto

B Inteligencia emocional

Obijetivo o espectador Respuesta emocional

R experiencia Beneficio o
o Detrimento

Un modelo de las emociones y atribuciones de intencionalidad
en las relaciones lider miembro

Fuente: Dasborough M.T. & Ashkanasy N.M. (2003), Pag. 621.

Reconocen ademéas el hecho de quelas emociones podrian diseminarseimplicitamente
através de un contagio emocional inconciente, del afecto, comportamientosinductores, y la
sincroniadelainteraccion.

Sus hipétesisafirman:

® | oslideres con alta inteligencia emocional, en la media en que controlan sus
emociones, tienen mas probabilidad de dar la impresion de que se comporta de
una maner a ver daderamente transformacional, que el lider con bajainteligencia
emocional, independientemente de sus intenciones 0 motivos.

® | os comportamientos particulares de liderazgo y la frecuencia con que se
exhiben afectarédn de manera diferente a las atribuciones de intencionalidad
gue hagan los miembros, dependiendo de sus expectativasy de lo apropiado de
Sus comportamientos.

® Cuando el comportamiento del lider es visto como inconsistente, diferente, o no
consensuado, por los miembros, es muy probable que realicen atribuciones
negativas con respecto a las intenciones del lider, y vean el comportamiento del
lider como seudo transformacional.

® Cundo los miembros tienes un afecto positivo hacia el lider (basado en previas
interacciones), es mas probable que vean a su lider como verdaderamente
transformacional.



145

Wolff S.B. et al (2002), estudiando el surgimiento del lider informal en los grupos o
equipos de trabaj o, plantea que estos son sel eccionados porque proyectan comportamientos
gestion de equipos y trabajo constructivo. Para €ellos, esta proyeccion esta precedida de
procesos y habilidades cognitivos, que le dan origen, y proponen, que la empatia, un
aspecto de lainteligencia emocional, precede y hace posible esos procesos y habilidades
cognitivas al aportar una comprension precisadel equipoy de las emocionesy necesidades
de los miembros; las emociones preceden o a menos acomparian € conocimiento y por
tanto, laemocioény lainformaci én afectiva suministra unafuente Uinica de informacion que
puede mejorar € conocimiento.

“..los individuos varian en su habilidad para tomar y comprender la informacién
afectiva; la fortaleza en esta habilidad ha sido denominada inteligencia emocional. La
diferencia clave entre habilidades cognitivas e inteligencia emocional, es que la
inteligencia emocional tata de la integracion de las emociones con los pensamientos,
permitiéndole a uno comprender 1o que los demas sienten, mientras que las habilidades
cognitivas tratan de la integracién, organizacion, y ordenacion de los pensamientos.”

Proponen que o que esta por debajo delahabilidad de un lider emergente de percibir
y comprender la tarea del equipo y las necesidades de sus miembros, es un componente
critico delainteligenciaemocional, denominado empatia.

“...La empatia se define como |a blsqueda activa para identificarse con las emoci-
ones de otro, detal forma que uno experimente por si mismo el ser similar o préacticamente
idéntico a la otra persona.”*’

Patrén de
reconocimiento

Coordinacién
del trabajo del —
grupo

Apoyo/desarrollo

Porcentaje de
de los demas

votos

y

Empatia

Toma de
Perspectiva

Fuente: Wolff S.B. et al (2002), Pag. 518.

Druskat V. U. & Wheeler J.V (2004), refiriéndose a los equipos autogestionados,
plantean que aun cuando aparentemente estos no tienen razén de tener un lider, efectiva-
mente si |0 requieren, pero con unas caracteristicas muy especificas. Estelider |o denominan
externo, ya que e equipo autogestionado, como su nombre lo indica toma sus propias
decisiones en todos los aspectos.

“...Inclusive u equipo que es auténomo en términos de sus actividades y decisiones
debe estar continuamente recibiendo direccion de los niveles més elevados de la
organizacion...los lideres externos...gestionan la frontera entre el equipo y la
organizacion.”

36

5, Wolf S.B. et & (2002), Pag. 509.

5 OpUs cit., Pag. 510. )
Druskat V. U. & Wheeler J.V (2004), How to Lead a Self-Managing Team, MIT Sloan Management
Review, Summer, Pag. 65.
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Competencias de gestion con definiciones y clusters

Cluster Competencia Definicién Ejemplos
Emociona  Empatia El intento de comprender  (a)Comprender las fortalezas y
alosdemés limitacionesdelosdemaés;
(b)Comprender las razones del
comportamiento de los demés
(qué motiva o desmotiva a otros
individuos especificos);
(c)Leer ointerpretar de manera
precisa los sentimientos y estados
de &nimo, o comportamientos no
verbalesdelosdemés;
(d)Escuchar a otros preguntando y
escuchando su respuesta, 0 tomandose
el tiempo par permitirles explicarse
o describir algo a su propio ritmo
y manera.
Cognitivo/  Patrén El proposito esidentificar (a)ldentificar un patron en eventos o
/analitico dereconocimiento un patrén en una en informacién n utilizada por otros
informacién variada, y utilizar €l patrén paraexplicar o
desorganizada, interpretar loseventos o lainformacion;
0 aparentemente (b)Reducir grandes cantidadesde
aleatoria informacion utilizando un concepto
previamente no aplicado aesta
situacion o informacion;
(c)Ver similitudes entre unanueva
situacion y aspectos de pasadas
situaciones de un tipo diferente;
d)Usar metéforas o analogia para
explicar eventosoinformacion.
Toma El propdsito es percibir (a)Percibir multiples perspectivas o
de perspectiva lascreencias, emociones,  visionesdelamismasituacion otema;
y perspectivas de los (b)Ver los méritos de diferentes
demas, particularmente perspectivas, especialmente si son
cuando son diferentes diferentes de lapropia;
delascreencias, (c)Describir 1os pensamientos,
emociones y perspectivas  sentimientos, o valoresde otrapersona
del propio observador. como unico a individuo, enel
contexto de los demas.
Habilidades Coordinacién El propdsito es estimular  (a)Crear simbolos deidentidad,
decompor- delatarea alosmiembrosdeun orgullo, confianza, o esfuerzo
tamiento del grupo grupo atrabajar juntos de equipo, del grupo;
efectivamente. (b)Actuar para promover el compro-

miso con un equipo, tarea, u objetivo
compartido;

(c)Involucratodas | as partes concer-
nientesalaresolucion abiertadelos

conflictos dentro del grupo, como

un vehicul o de colaboracién entrelos
miembrosdel grupo;

(d)Permite al grupo asumir responsa-
bilidades por ciertoslogros, y no as-
sume responsabilidad persond por dlos,




147

Cluster Competencia Definicion Ejemplos

Apoyo/desarrollo
delosdemés

El proposito es apoyar
y estimular aalguien a
desarrollar sus habili-

(a)Dafeeback derendimiento paraser
utilizado n mejorar o mantener un
rendimiento efectivo;

dadesomejorar su (b)Ledaalosdemasinformacion,
rendimiento hacia herramientas, otros recursos, u opor-
un objetivo. tunidades para ayudarles arealizar su

trabajo o mejorar sus habilidades;
(c)Invitaalos demas adiscutir los
problemas de rendimiento con el
propdsito explicito de lograr
mejorarlo;
(d)Diceexplicitamentealosdemasque
pueden lograr un objetivo y aporta
estimulo y apoyo.
(e)Comunicaexplicitamentealos
demaslanecesidad de cooperacion o
trabajo en equipo dentro del grupo.

Fuente: Wolff S.B. et a (2002), Pag. 514

Gestionar la frontera del equipo y la organizacion, es una proceso que requiere
comporamientos especificos que pueden agruparse en cuatro funciones béasicas: relacion,
exploracion, persuasion y “ empowering” .

Relacién Exploracién Persucsion Empowering
12 Ser social y 42 Buscar 7°Obtener
. politicamente ::> informacion ::> apoyo
Comportamiento Conciente 4 externo
orientado a la con geslores,
organizacién iguales y
especialistas
Efectividad
Frontera Organizacién/equipo | | del equipo
22 Construir 5° Diagnosticar 2 Influenciar 9° Delegar
confianza de compogriumi ——> “lequipo autoridad
equipo ento de los” 109.59"
32Preocuparse miembros flexible con
por los K— 6° Investigar las decisiones
miembros del problemas del equipo
equipo 112 Coaching

Fuente:Druskat V. U. & Wheeler J.V(2004), Pag. 69.

ParaDeVries M. K. (2004), €l lider debe tener lacapacidad observar quelas personas
se diferencian por sus patrones de motivacion; los buenos lideres ven a sus seguidores
como entidades complejas y paradgjicas, por esto, €l tomar €l pulso emocional de los
seguidores, tanto individualmente como en grupo, es esencial, pero no suficiente para
convertirse en un lider efectivo. Para él, €l corazén del liderazgo es una solida dosis de
narcisismo, puesestele ofreceal lider, un fundamento parael convencimiento delo acertado
desu causa. Laconvicciondel lider narcisistainspiralalealtad eidentificacion del grupo, la
fuerza (einclusive inflexibilidad) de su visién del mundo le daalos seguidoresalgo conlo
quéidentificarse y mantenerse.

AvolioB.J. et a (2004), a definir el lider auténtico esbozan las caracteristicas de su
propuestade constructo: o conciben como aquel individuo que es profundamente conciente
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de como piensay se comporta; y es percibido por los deméas como una persona capaz de
conocer susvaloresy perspectivas moral es, conocimiento, y fortal ezas; ademas es conciente
del contexto en que opera, es optimista, se recupera rapidamente de las adversidades y
tiene un caracter moral.

Esperanza
\
)
1
! v v
I
: Actitudes de los Comportamientos de los
1 seguidores seguidores
Identificacién :
* . . .
Liderazgo . compromiso Rendimiento
Auléniigo > *personal B Confianza —b: *suhs.fucclén P> *Esfuerzos extras
*social 1 *sentido Comportamientos de renuncia
1, *vinculacién
1
]
: A A
1
1
1
]
Emoci e
mociones - .
positivas > Optimismo

Fuente: Avolio B.J. (2004), Pag. 803

MartaS. et a (2005), partiendo de los comportamientos de consideracion einiciacion
de laestructura (definidos por los estudios de liderazgo del Estado de Ohio, que planteaun
modelo queintentainterpretar €l surgimientoy laaccion del lider), agregados elementos que
son: Las habilidades cognitivas y las habilidades sociales.

Habilidades
Cognitivas

Comportamiento Efectividad del

estructurador CE
(CE) \_

Condiciones de la Surgimiento del
accién liderazgo

Efectividad del /
Comportamiento CE

A 4

Rendimiento
del Grupo

A\ 4
A
A

A 4

considerado
(cE) i
Habilidades
sociales

Fuente: Marta S. (2005), Pag. 100

BennisW. & NanusB. (1985), plantean que €l lider debetener lacapacidad dedirigir
aotros y gobernarse asi mismo y paraello debe desarrollar cuatro areas de competencia:
atencion mediante la vision, significado mediante la comunicacion, confianza mediante
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el posicionamiento y el despliegue del yo, através del auto-concepto positivoy €l factor
Wallenda.*

ParaMundford et a (2000) el model o de las capacidades de un liderazgo organizativo
efectivo, parte del conocimiento de la demanda a la que se ve expuesto; los lideres
organi zativos tienen como tarea para mantener la viabilidad de la organizacién, buscar los
objetivosy maneras de alcanzar las metas que lamantendran y asegurarse que €l trabajo se
hace. Por tanto, el rendimiento del lider es una funcién de si puede identificar objetivos,
construir maneras viables de alcanzarlos, y dirigir a otros en ese sentido, encontrandose
dentro de un entorno socio-técnico volatil y cambiante.

Modelo de Decisién del lider

Definir el problema Proteger Reacciones &

resultados

Reunir informacién Identificar Restricciones

& requerimientos cd

. Experiencia

Conocimiento de P

los problemas m
&del Rol

Formular comprensién

Perspectiva
o, Apoyar orggnizacién
Sabiduria
Generar soluciones de

prueba Formular planes/

/Visiones

Comunicar

Y

b
TR )

Y

_

Estructura

Implantar & Revisar

Conocimiento
de las personas

Fuente: Mumford et al (2000), Pag, 16

Para ellos, la experiencia, €l conocimiento del trabajo, asi como la naturaleza del
entorno organizativo y la capacidad del lider para interpretarlo, permiten que represente
el problema, busque laclase deinformacion que necesitay €l tipo de conceptos que aplicara.
Laperspectivay lasabiduriale permitiran evaluar € como reaccionanlosdeméasalasolucion,
identificar lasrestricciones, lafaltade esfuerzo, el fracaso, paraencontrar un plan de accion
viable. No obstante, a depender el rendimiento de laimplantacion de un plan(el lider depen-
de de los demés): necesita el conocimiento social (conocer los subordinados, iguales y
superiores, con los que interactlia); debe poder comunicar lavision, establecer objetivos,
vigilar €l progreso, y motivar alos subordinados en lamedidaen intentan implantar el plan,
lo cual requiere flexibilidad en el tratamiento con los demasy en el gjuste de los planes de
acuerdo alas demandas de un entorno social dindmico. Loslideresdeben tener lacapacidad
de comprender y trabajar con los demés lo cual hace necesarias las habilidades sociales,
habilidades, que le permitan ajustar su comportamiento alos requerimientos impuestos por
su percepcion de los demas. Ademéas de ser flexibles y perceptivos, deben poseer habilida-
des de rendimiento social: comunicacion y persuasion; negociacion; gestion de conflicto;
y “ coaching” .

* Hace referencia a Kart Wallenda, €l gran equilibrista, que arriesgaba su vida cada vez que caminaba por la
cuerda. El lider efectivo no piensa en el fracaso, ni siquiera usan la palabra.
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Finalmente, para Mumford et al (2002), el conocimiento, como organizacion
esguematica de factores y principios claves, que permite un diagnéstico mas preciso y la
evaluacion de las implicaciones de las diferentes piezas de informacion, es necesario para
resolver los problemas del liderazgo en cuanto a(1) lastareasamano; (2) laorganizaciony (3)
las personas con las que se trabaja. Conocimiento estructurado en diferentes formas: con-
junto de conceptos basi cos, model os mental es, que articulan lasrelacionesentrelos diferen-
tes conceptos.

Chung-Herrera B. et a (2003), al plantear su modelo de competencias, afirman lo
importante que es para las organi zaciones que esperan seguir siendo competitivas, €l iden-
tificar las habilidades y competencias necesarias paraloslideres del mafiana.

CitandoalLuciaA.D. & Lepsinger R.%, definen el model o de competencias como una
herramienta que identifica el conocimiento, habilidades, destrezas, y comportamientos
necesarios para desempefiarse efectivamente en una organizacion, y agregan que estos se
centran en el comportamiento en vez de hacerlo en las caracteristicas, ya que estos son la
manifestacion observable de estas.

Centrandose en la necesidad de buscar aguellas competencias necesarias para hacer
frente a un futuro incierto, llegaron a un modelo de 8 factores, 28 dimensiones, y 99
competencias especificas de comportamiento, donde la auto-gestion constituye el factor
masimportante.

Auto-gestion
Dimensiones Etica Gestion Auto- Flexibilidad
e integridad del tiempo -desarrollo y adaptabilidad
Caracteristicas *Actuar enuna *Mangjar demanera  *Tratar *Adaptarse alas
formaética efectivalasdemandas  constructivamente circunstancias
*Tratar alas y prioridades los propios cambiantes
personascon  *gestionar el tiempo  errorese *Trabajar
justicia paraasegurar involuciones constructivamente
*Tratar alas productividad *Buscar feedback bgjo €l stressy
personas con  *Invertir el tiempo delosdemés lapresiéon
respeto en las cosas més *Ajustar €l *Trabajar demanera
*Mostrar consis-  importantes, no comportamiento  efectivain
tenciaentrelas  solo enlasmas en respuesta a situaciones
paabrasy los  urgentes feedback y la ambiguas
actos experiencia *\er |os problemas
*Considerar las *Buscar el como oportunidades
implicaciones aprendizaje y los errores
éticas antes de continuo y el COMO progreso
actuar auto-desarrollo
*Proteger la *Demostrar
informacion concienciade
confidencia SuS propias
fortalezas y
debilidades

Fuente: Cheng-Herreraet a (2003). Pag. 20.

“ LuciaA.D. & Lepsinger R (1999), The Art and Science of Competency Models, Jossey-Bass, San
Francisco.
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Modelo de competencias del liderazgo

Factor Dimension

Auto Gestion Eticaeintegridad
Gestion del tiempo
Flexibilidad y adaptabilidad
Auto desarrollo

Posicionamiento Estratégico  Concienciadelasnecesidadesdel cliente
Compromiso con lacalidad
Gestidn de los stakeholderslnterés por la comunidad

Implantacion Planificacion
Dirigir alosdemés
Re-ingenieria

Pensamiento critico Orientacién estratégica
Tomade decisiones
Andlisis
Asumir riesgos einnovacion

Comunicacion Hablar con impacto
Facilitar lacomunicacion abierta
Escuchar activamente
Escribir comunicaciones

Interpersonal Construccion de redes
Gestion del conflicto
Abrazar ladiversidad

Liderazgo Orientacion al trabajo en equipo
Potenciacion delamotivacion
Fortaleza
Desarrollar alosdemés
Abrazar el cambio
Versatilidad deliderazgo

Conocimiento delaindustria Experto en el negocioy laindustria
Fuente: Cheng-Herreraet a (2003), Pag. 23

A maneradesintesis, reuniendo las propuestas de | os distintos autores, acontinuacion
se presenta el cuadro Competenciasy Habilidades del lider.
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Competencias y Habilidades del lider

Autor

Habilidades, capacidades, conocimientos

Gupta S. (2005)

KeefeR. & Pesut D. (2004)
Goleman etal (2002)

Hunt J.G et a (2004)

De Vries M.K. (2004)

Coaching; construccion defuertesrelaciones; desarrollo de talento orga-
nizativo; reforzamiento; estimulo delasiniciativas; delegar; compartir
responsabilidad y autoridad; comunicacién; comportamientos dereracio-
namiento.

Dialogo; coaching; facilitar; estimular; desfiar.

Competencias personales. Concienciade si mismo; autogestion.
Competencias sociales: Concienciasocial; gestion delasrelaciones.
Complgjidad social; integracién cognitiva; integracion social; auto-obser-
-vacion; auto-eficacia; experiencia.

Tomar €l pulso emocional alos seguidores; sélidadosis de narcisismo.

BennisW. Nanus B. (1985) Atencion mediantelavision; significado mediantelacomunicacion;

Marta S. et a (2005)
Avolio B.J. (2004)

Mumford et al (2000)

Cheng-Herreraet a (2003)

Hollenbeck GP. &
McCall M.W. Jr. (2003)

Dashorough M. T &
Ashkanasy N.M. (2002)

Wolff SB. et al (2002)
Druskat V. U. &

Wheeler J.V (2004)
Senge P. M. (1990)

confianzamediante el posicionamiento; despliegue del yo: auto-concepto
positivo; factor Wallenda.

Estructurar; considerar; habilidades cognitivas; habilidades social es.

Identificacién personal y social; esperanza; confianza; emociones positi-
vas; optimismo.

Experiencia; conocimiento del trabajo; capacidad deinterpretar el entor-
Nno; perspectiva; sabiduria; conocimiento social ; comunicacién; flexibilidad;
comprender y trabajar con |os demas; preceptivos; persuasién; negocia-
cidn; gestion del conflicto; coaching; conocimiento.

Auto gestiodn; posicionamiento estratégico, implantacion, pensamiento
critico; comunicacion; dimension interpersonal; liderazgo; conocimiento
delaindustria

Motivosy valores, competencias técnicas y analiticas; competencias
interpersonales; y competencias emocionales.

Consideracién individualizada; motivacion inspiracional; estimulo inte-
lectual; y carismao influenciaidealizada (atributo o comportamiento);
estado del afecto;inteligenciaemocional; Maguiavelismo.

Empatia; patrén de reconocimiento; apoyo/desarrollo delos demas; toma
de perspectiva; coordinacion delatareadel grupo.

Relacién, exploracion, persuasion y empowering.

Construir unavision conjunta, hacer patentesy desafiar |os model os
mental es preval ecientes, e impulsar patrones de pensamientos mas
sistémicos.

Fuente: Elaboracion propia

DISFUNCIONALIDADES PSICOPATOLOGICAS

“...Todos nosotros tenemos un lado neurdtico. La salud y la enfermedad mental no
es un fenémeno dicotémico, sino lados opuestos de un “continuunm’.” 4

“ De Vries M K. opus cit., Pag. 184
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Complgjidad, equilibrio, sintonia, interaccion, servidumbre, auto-conocimiento,
empatia, auto-gestion, persuasion, ademas de las competencias técnicas y analiticas, no
sélo muestran ladificultad del hacerselider eficaz, o de serlo, sino que establecen parametros
de exclusion parael acceso al desempefio del rol.

L as organi zaciones desarrollan herramientasy procesos de analisis que les permiten
detectar losindividuos con potencia dedesarrollo; Ready D.A & Conger J.A. (2003), reportan
como en IBM todos los gestores y gjecutivos son responsables por la identificacion y
desarrollo de los lideres, ellos saben, agregan, que no seran considerados para posiciones
gjecutivas senior, amenos que hayan demostrado habilidades en el desarrollo de lideres.

Por otraparte, Conger J.A. & Fulmer R. M. (2003), muestran como € Bank of America,
utiliza unamatriz, pararevisar el talento de su gente desde la perspectivadel liderazgo, y
programar asi €l tipo de intervenciones necesarias para su desarrollo.

Esindudablelaimportanciadel desarrollo delideres capacesdellevar asusorganizaciones
abuen fin, aspecto que se reflgja en |a decidida apuesta que estas vienen realizando.

“... e liderazgo se ha convertido en el topico mas candente en los negocios. Las
empresas ven esta habilidad dificil de alcanzar, como esencial para el éxito organizativo,
y desean que sus g ecutivos aprendan como g ercerla. Como resultado de esto, €l desarrollo
del liderazgo se ha convertido en un gran negocio: Lainversion en educaciéony desarrollo
del liderazgo alcanzé la cifra de 50 millones de délares en 2000. Las casas editoriales
estan “sacudiendo los arboles” con la esperanza de encontrar el autor del préximo
“bestseller” de liderazgo; las empresas consultoras que una vez se dedicaban exclusiva-
mente a la estrategia han lanzado agresivamente practicas de liderazgo global; y las
escuelas de negocios se han posicionado como socios futuros de empresas ubicadas en el
mercado de la educacién del liderazgo.” #2

Temas de
Resultados de Liderazgo
rendimiento —A e
el “Qué”
P. Chin Talento
Excede F. Ravaux W.Lewin clave
expectativas
Cumple C
expectativas

Oportunidades

No cumple H. Smith para mejorar
expectativas

No cumple Cumple Excede expectativas
expectativas expectativas

Comportamientos de liderazgo (Bank of America)
el “Cémo”

Fuente: Conger J. A. & Fulmer R. M. (2003), Pag. 80.

No obstante todos estos filtros, preocupaciones e inversiones, las organizaciones no
estan libres de albergar lideres cuyos perfiles disfuncionales, ponen en peligro €l logro de
sus objetivos.

“ Ready D.A &Conger JA. (2003), Pag. 83.
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“...Inclusive los lideres de las organizaciones de mas éxito, son propensos a
comportamientos altamente irracionales, una realidad que ignoramos a nuestra cuenta 'y

riesgo.”*

Se abordara la descripcion de tres perfiles cuyos comportamientos y caracteristicas
rifien claramente con la necesidad de crear entornos resonantes y que son frecuentes en las
posiciones de liderazgo de las organizaciones.

El primero, descrito por DeVries(2004), correspondea denominado narcisistareactivo;
se caracterizapor tener un sentimiento de carencia, inseguridad e inferioridad; paradominar
su sentido de carencia, suele desarrollar un sentimiento de merecimiento, creyendo que
merece un tratamiento especial y que lasreglasy regulaciones tan solo son paralos demas,
por otraparte paraneutralizar sus sentimientos deinseguridad einferioridad llegaaexagerar
suimportanciay grandiosidad y proyecta unanecesidad de admiracion concomitante. Nor-
mal mente carece de empatia, siendo incapaz de experimentar |0 que sienten los demas.

El lider narcisistareactivo secentraen € poder, €l estatus, € prestigioy lasuperioridad,
sepreocupapor ser el nimero uno, experimentael denominado “ complejo de Montecristo”:
sentimientos de envidia, necesidad de amargarlelavidaalos demas, venganzay/o reivindi-
car € triunfo sobrelos demas; en resumen, lanecesidad de dafiar aalguien por heridasreales
oimaginarias.

No estapreparado paracompartir €l poder, por €l contrario, serodeade personas que
dicen si atodo, no estando dispuesto atolerar el desacuerdo, ni lacritica; en raras ocasiones
consulta con susigualesy prefiere tomar las decisiones sélo, cuando consultaalgo lo hace
por mero ritual y espera que sus seguidores estén de acuerdo con cualquier cosa que €l
sugiera.

Aprende poco de los fracasos, y cuando se ve derrotado no asume ninguna
responsabilidad personal; en vez de esto busca algin “chivo expiatorio” dentro de la
organizacion, trasladandole a el la culpa; inclusive cuando las cosas van bien, puede ser
cruel y verbalmente abusivo con sus subordinados, y cuando o estan saliendo como él o
desea estén sujetos a sus estallidos de ira, cosa que sucede igualmente cuando percibe un
ataque personal, pudiendo estallar cuando sus seguidores se rebelan contra su vision
distorsionada del mundo.

Estos soci6patas disonantes, se ven especia mente atraidos por laadmiracion, detal
forma que se vuelven dependientes de ella; la idealizacion les seduce fatalmente hasta el
punto de creer que son en efecto ese tipo de criaturas que sus seguidores deberian ser. Se
sienten tan felices de estar en el hall de los espejos, que sienten que se evaporan las
restricciones paradesarrollar accionesinapropiadas, irresponsabl es 0 simplemente carentes
deética

En este climade dependencia, el mundo se vuelve estrictamente blanco y negro: las
personas o estén con € lider o en contra del lider. Los pensadores independientes son
“removidos’; aquellos que vacilen en colaborar se convierten en los nuevos “villanos’,
convirtiéndose en los nuevos blancos de laira del lider.

El abordaje de los otros dos perfiles, llevaapensar en el concepto de continuum, si
logramos abstraer €l elemento psicopatolégico y |o vinculamos con el “abanico” de estilos
que €l lider deberia asumir desde € punto de vista contingente. Viéndolo asi se podrian
visualizar dos estilos extremos de |a personalidad de gestion:

Hipomania- cambios ciclicos y significativos en el estado de animo,
comportamiento y pensamiento.
Alexitimia- desapego emocional y carencia de sentimientos.

“ De Vries M K. opus cit., Pag. 185
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“...No todas las personas tienen emociones intermedias y estables.”*

El lider hipomaniaco, describe DeVriesM. F. (1999), esunafiguracoloriday estimu-
lante, que hace que lavida no sea aburrida, sino que contagia entusiasmo y confianza; crea
unaatmasferamégica, donde | os empleados experimentan un estado de excitacion donde el
mundo tiene ilimitadas ideas y posibilidades, un mundo donde el éxito esta asegurado; no
obstante, experimenta de manera fluctuante y volatil caidas que nivelan su elevado estado
deénimo.

Pueden facilmente estar insatisfechos, irritables, intolerantes, e inquisitorios si sus
exigencias no se cumplen. Cuando enfrentan la oposicién, se pueden volver pretenciosos,
impertinentes, e inclusive verbal y fisicamente rudos. Incidentes insignificantes pueden
generar unaabiertahostilidad y estallidos violentos; junto conlairritabilidad emocional esta
laamenaza siempre presente de ladepresion.

Cassano G. B. (1999) considera que es bastante dificil que estetipo deindividuo sea
considerado dafiino, ya que podria asociarse con lamés alta productividad, incansables(al
dormir poco podrian llegar aestar exhaustosfisicamente), sociabilidad, afabilidad ,energiay
expresion de otrosatributos como lafranquezay laatraccién ( esto hace dificil el convencerlos
gue sus sentimientos y comportamiento podrian ser dafiinos); ademés tienden a negar u
olvidar cualquier situacion depresiva aislada que hayan experimentado. Por tal razén en la
mayoria de los casos en su diagndstico se requiere la presencia tanto de episodios de
completa hipomania como de un episodio de depresion importante.

Indicadores de bipolaridad que podrian utilizarse como pruebas clinicas para
individuos no sintométicos:

(1) Siente un fuerte deseo reconectar con personas que no havisto o con las que no
ha hablado por mucho tiempo

(2 Hablador, hablarapidamentey fuerte, o esdificil deinterrumpir

(3) Constantemente activo y tiene la sensacion placentera de nunca cansarse

(4) Sobre-activoy tiene tanta energia que en ocasiones deja exhaustos o irritaalos
demés

(5 Disfruta haciendo muchos chistes (inclusive no apropiados o fuera de lugar)

(6) Viste ropas o lleva cortes de pelo dramaticos, extravagantes, de alto disefio o
muy poco usuales

(7) Tiende acomportarse en forma antagonista o a hacer de “abogado del diablo”

(8) Sesiente como si los demés estuviesen causando todos sus problemas

(9 Secomportaabiertamente confidente y de unamanerano inhibida

(10) Tiene variaciones de ritmo diurnas y/o ciclicas en cualquiera de losindicadores
anteriores

Fuente: Giovanni B. Cassano et al (1999), pag. 326

Por su parte De Vries M. F. (1999) plantea una serie de preguntas, complementarias,
con el fin dedeterminar si unapersonatiene tendenciaalahipomania, preguntas que describen
muchas de | as actuaci ones de muchos lideres en |as organizaciones, bastante comunes, que
como bien afirmaCassano G. B. (1999) dificultan ladeterminacion disfuncional del sujeto:

® ;Tiene la persona grandiosas ideas, rediza planes irreales, y realiza un juicio
superficial?
® Serieinapropiadamentey hace chistesfueradelugar?

“ De Vries M. F. (1999), Managing Puzzling Personalities: Navigating between ‘Live Volcanoes and ‘Dead
Fish”, European management Journal, Pag. 8.
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® . Verbalizasentimientos de excesivo bienestar?
¢Posee un exorbitado sentimiento de autoestima?
¢Esinusuamentedistraida, saltando de un temaaotro resumando inquietud fisica?
Seirritarépidamente, tendiendo a ser extremadamente combativo y argumenta-
dor cuando las cosas no van como el lo desea?
¢Es hiperactiva, tratando de hacer muchas cosas alavez?
¢Parecetener energiailimitabley unamarcadadisminucion de necesidad dedormir?
¢Estainvolucrado en actividades financieras irracionales, incluyendo el exceso
de gastos masivos e inversiones irracional es?

® Fnsusdias‘baos esta obsesionado con las acciones pasadas, reprochandose
asi mismo excesivamente?

® /Tieneproblemacon lasdrogaso el acohol?

“En psiquiatria la palabra alexitimia se aplica a las personas que tiene las
cualidades de un pez muerto...”*

Por altimo el perfil alexitimico, trata de individuos que no luchan, 0 no son capaces,
de comprender sus emocionesy sus estados de animo, que son incapaces de percibir las
sutilezas de un cambio de animo.

Otero J. (1999) citando a Taylor et al (1991)* describe las caracteristicas mas
sobresalientes como:

Dificultad deidentificasy describir sentimientos

Dificultad paradistinguir entre sentimientosy sensaciones corporales propias de
laactivacién emocional

Proceso imaginario constrefiido, evidenciado pos la escasez de fanasias

Estilo cognitivo orientado haciael exterior.

En efecto, comolo afirmaDeVriesM. G,(1999),en estas personas, laexperienciay la
expresion normal de las emociones esta sometiday eliminadas de su conciencia; son emoci-
onalmente analfabetas; incapaces de unareflexivaautoconciencia, expresando poco interés
en su vida subjetiva interna.

Sutendenciaaexternalizar, quees, evitar laemocion, sereflgjaen un estilo cognitivo
centrado en los procesos y actividades externas. Parecen vivir en un mundo de operaciones
concretas.

No pueden simbolizar sus emociones como fantasias, suefios, imagenes, o deseos;
tienen una marcada dificultad para expresar verbalmente o describir sus sentimientos; no
obstante se esfuerzan bastante para ocultar este déficit, comportandose como quienes no
ven los colores, que han aprendido a deducir de indicadores indirectos, 1o que no pueden
ver. Aun cuando puedan describir ciertos sentimientos con las pal abras correctas, no pueden
desarrollar reacciones personales cargadas de emocion; sus observaciones permanecen
siendo vagasy a un nivel general.

“...El verdadero alexitimico no siente ni pasion ni entusiasmo; no tienen fuero en
su barriga.”#

-+ Ibidem., Pag. 14.

Taylor G. J. et a (1991), The alexithymia construct. A potencial paradigm for psychosomatic medicine,
. Psychosomatics, 32 (2), pp. 153-164.

De Vries M. G. (1999), opus cit. Pag. 14.
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Se sumergen en un pensamiento operativo, reflejo delanatural ezaconcretay mecanica
de su expresion y discurso; no hay ningun refinamiento en su descripcion de los eventos y
su conversacion carece de cual quier tipo de color o adorno, prefiere hablar de maneraformal
y orientédndose al detalle. Si bien raramente expresatristeza, ira, o dicha, puede describir con
lujo de detalles que tipo de dolenciale af ecta fisicamente.

Esta incapacitado para la empatia (dada su dificultad para reconocer y utilizar sus
propios sentimientos), y posee respuestas mecanicas, robéticasal conflicto; no es perturba-
do por losdtibgjosdelavidadiaria

“...Una muerte en la familia, la infidelidad de la pargja, la traicion de un amigo,
todas son experiencias que se deslizan hacia un agujero negro deinexpresividad y vacio.”

Este es otro perfil comuln en las organizaciones y especialmente en u tipo de
organi zaciones que se benefician de él.

“...después de todo, ¢cudl es la organizacion que desea tener la reputacion de
estimular la expresividad emocional ?” #°

Parael alexitimico, ademas de su problemade comunicacion, lacarenciadevision e
inspiracién hace de las relaciones de liderazgo vacio. Es dificil establecer una confianza
efectiva con alguien que tiene una rigida actitud, dice poco, y esta preocupado por los
detalles operacionales en vez de hacerlo con los temas sustanciales.

Apartes de una descripcién referida por De Vries M.G. (1999), pueden ilustrar 1o
anterior:

“...Al principio me preguntaba si yo era €l culpable- si yo era el problema. Nunca
tuve problemas para establecer relaciones en mis trabajos anteriores...mis comparieros
tenian la misma experiencia. Sentian que comunicarse con Smén era como estar frente a
un agujero negro, que te drenaba la energia...le llamaban el hombre de hojalata, del
Mago de Oz, porque parecia encontrar en la expresion y en las emociones algo muy
peligroso...Conocia la terminologia de los negocios, pero se quedaba ahi; su cancion
tenia muchas palabras pero no tenia ninguna misica...no era la clase de persona que
podia obtener 1o megjor de los demas...Nunca me felicitd, ni felicité a nadie por € trabajo
bien hecho. Lo maximo que se podia esperar de é era un memo estéril cuando se cumplian
las metas...Creia que las organizaciones tenian un conjunto de formas de hacer las cosas,
y quesi esasformas no se seguian y habia alguna desviacion, esto era peligroso. Su slogan
era’si noestaroto, noloarregle’. Preferia comunicarse por memo o e-mail, aun cuando mi
escritorio estaba al alcance de su mano. Evitaba cualquier tipo deinteraccion de cualquier
clase, inclusive cuando teniamos conflicto dentro del equipo...Sempre que iba a é con
una nueva idea de negocio, me decia que tuviese cuidado, me advertia de que dejara las
cosas como estaban...”s°

Al igua queconlaHipotimia DeVriesM.G. (1999), propone unaserie de preguntas
gue destacan los signos comunes de alarma de este tipo de perfil:

® Tienedificultad paracomunicarse con los demés?
® Describelosdetalleshastael cansancio pero nuncamencionalos sentimientos?

48 .

1 10idem Pag. 15

5 |bidem Pag. 16.
Ibidem Pag. 16.
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¢Utilizalaaccion paraexpresar emocion?

¢Experimenta confusi 6n acerca de sus sentimientos?

¢Describe los eventos en vez de los sentimientos que rodean a evento?

¢Se preocupa de los problemas fisicos?

¢Sufre delaausencia de fantasia e imaginacion?

¢Los suefios juegan un minimo papel en su vida?

cprefierelas peliculas de accidn que los dramas psi col 6gicos?

¢El contenido de sus pensamientos estd mas asociado con eventos externos que

con fantasiay emocion?

¢Encuentralavidabastante aburriday carente de excitacion?

® ;Cuando hablacon unapersonaasi, lo encuentrafrustrantey aburrido, sintiendo
el profundo deseo de liberarse de él?

CONCLUSIONES

Lo anteriormente desarrollado, muestra como triangulando realidad del entorno,
tipo de liderazgo necesario, y habilidades y capacidades que lo caracterizan, no tienen
cabida perfiles que hoy son comunes en las organizaciones, creando insuficiencias que
ponen en peligro no sdlo su competitividad, sino su capacidad de supervivencia

El sociopata, € hipotimico y el aexitimico, son perfiles disonantes incapaces de
generar el equilibrioy lamotivacién necesariaparaobtener el compromiso necesario; no sélo
carecen de multiples capacidades y habilidades necesarias, sino que sus caracteristicas se
encargan de extirpar la capacidad de obtener lo mejor de las personas.

El liderazgo en un entorno dinamico, mas que nuncarequiere de un lider flexible que
sinolvidar lanecesidad de crear condiciones resonantes, sepahacer uso del estilo necesario
seguin la situacién que se enfrente.

L as organizaciones se ven en lanecesidad de caracterizar |os perfiles de suslideres,
siendo concientes de laimportancia de la erradicacion de cualquier perfil disfuncional, e
incorporar en sus planes estratégicos la definicion de los perfiles necesarios para alcanzar
Sus metas.
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