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Resumen

Crear un mundo al que las personas deseen pertenecer requiere la capacidad de
encontrar los caminos adecuados para las visiones, asi como de crear
organizaciones que apoyen el movimiento a lo largo de dichos caminos. Esto se
consigue mediante una planificacién y formulacion de estrategias eficaces, la
identificacién de los fallos y la definicion de las operaciones necesarias para influir

en el estado presente del sistema y navegar por el camino del estado deseado.

Esta nocién de sucesivas aproximaciones como forma de manifestar una vision,
parece constituir la esencia de las capacidades estratégicas de pensamiento
necesarias para la consecucién de objetivos. Para estimular y gestionar los
diversos procesos que componen este itinerario se requieren habilidades de meta,
macro y microliderazgo (el cual centra su atencion en la eleccion del estilo de

liderazgo para generar una atmosfera de trabajo eficaz).

La Programacién Neurolinglistica (PNL) se considera una coleccion de técnicas
eficaces de comunicacion y transformacién de la conducta que ha demostrado su
utilidad al conseguir cambios personales y organizacionales. Dando al lider

importantes habilidades en las relaciones como:

e La capacidad para identificar y articular las razones para que los
colaboradores crean en una vision y participen en ella.

e El establecimiento de la relacion de confianza, armonia y comprensién
entre él y sus colaboradores.

e La seleccion del canal de comunicaciéon para la confeccidon de mapas
mentales. Asi como del estilo de liderazgo con base en su percepcién de

la predisposicion del colaborador ante determinada tarea.

Generalmente se cree que el liderazgo se relaciona con estar a la cabeza del
grupo, sin embargo, los lideres mas eficaces son capaces en primer lugar de
comprender y respetar los modelos del mundo de otros y, segundo de

flexibilizarse para incorporar estas nuevas perspectivas a sus propios modelos.



Consecuentemente, aprende diferentes estilos de liderazgo e incrementa las

posibilidades de éxito en situaciones diversas.



Introduccion

Nuevas habilidades de los lideres

El Ingeniero Quimico debe tener una amplia variedad de talentos. Debe entender
cdmo y por qué actia un proceso; debe ser capaz de disenar, instalar y operar
cada uno de los equipos y debe tener capacidad para determinar las ganancias al

arrancar la produccion de ese proceso en particular.

Ademas, el Ingeniero Quimico esta en contacto continuo con trabajadores de una
gran variedad de niveles de inteligencia y debe tener la habilidad de mantener

relaciones amistosas y afectivas con todas estas personas.

La experiencia ha demostrado que el liderazgo se produce con independencia de
la especialidad profesional de la persona. Se podria decir que su capacidad de
atraer la atencion de las personas se debe a eso que denominamos carisma, ese
don que solo algunas personas tienen de manera espontanea.

De acuerdo con los resultados del estudio “;Cuales rasgos deberan tener los
presidentes ejecutivos de las organizaciones?” llevados a cabo por Warren
Bennis', los lideres capturan la atencién de las personas con una visién del futuro
irresistible atrayendo a las personas a un lugar donde nunca estuvieron antes.
Ademas, esta vision tiene la virtud de tocar todos los principales anhelos de los
seres humanos, quienes la escuchan y se contagian con el compromiso que
muestra el lider para convertirla en una realidad. Ese extraordinario acento en el
compromiso y en la decision por parte del lider hace que la gente se decida a
acompanarlo a ese lugar desconocido pero anhelado, a donde probablemente

nunca hubieran acudido por su propia decision.

1. Rodriguez Combeller. “El liderazgo contemporaneo. Programa de actualizacién de Habilidades
Directivas”, ITESO y Universidad de Colima, México, 2004, p.90-91.



No todos los dirigentes son maestros en el uso de la palabra, pero de muy
diversas formas logran que las personas comprendan los propdsitos que

persiguen y consiguen su ayuda y colaboracion.

Si bien esta revisién se centra en el estudio de liderazgo en empresas vy
organizaciones, la aplicacién de las habilidades descritas a continuacion son de

utilidad para muchas situaciones distintas.



Capitulo 1

¢ Qué es el liderazgo?

1.1 El liderazgo: Un proceso de desarrollo personal

Al tratar de tomar las riendas de nuestro destino e intentar conducir el de nuestras
familias, comunidades, organizaciones y nuestro planeta, se nos hace cada vez
mas patente la necesidad del liderazgo eficaz como una de las claves para

nuestro éxito y la supervivencia en el futuro.

Otros estudios’ que dirigen su atencién a los resultados del liderazgo eficaz
sefialan que los buenos lideres “crean vision”, “movilizan el compromiso”,
“reconocen necesidades”, etc. Sin embargo, no basta con conocer simplemente
estos objetivos. La clave para alcanzarlos realmente estriba en disponer de las

capacidades mentales y de comportamiento necesarias para ponerlos en practica.

En su sentido mas amplio, el liderazgo puede ser definido como la capacidad para
influir en otras personas para la consecucion de algun objetivo. En la época de la
Administracién Cientifica, Koontz y O’Donell> decian que dirigir “Es el aspecto
interpersonal de la administracion, por medio del cual los subordinados pueden
comprender y contribuir con efectividad y eficiencia al logro de los objetivos de la

empresa’.

Resumen. Un lider es el que establece una relacion significativa entre él y sus
colaboradores, favoreciendo el logro de la vision compartida y de la misién de la
organizacién, en un proceso que conduce a la madurez y a la independencia de
las personas. En el libro Leadership de Mac Gregor Burns®, se recoge un
pensamiento que resume graficamente la idea:"Sé que me tengo que ir, por que

esta experiencia no habra cuajado hasta que pueda funcionar sin mi”.

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.22.

2. Koontz Harold y O’Donell Cyrill. “Curso de administracion moderna: Un andlisis de las funciones
de la administracion”, Mc Graw Hill, México, 1973, p.524.

3. Rodriguez Combeller Carlos. “El liderazgo contemporaneo. Programa de actualizacién de
Habilidades Directivas”, ITESO y Universidad de Colima, México, 2004, p.50.



1.2 Una aportacion de la programacion neurolingtistica (PNL).

Las siglas PNL se emplean para designar el conjunto cada vez mayor de modelos
de intervencién y técnicas de transformacion del comportamiento y la
experimentacién humana. Debido al creciente numero, complejidad y variedad de

sus técnicas, la PNL se considera hoy una forma terapéutica independiente.

Hoy, la PNL no sélo se aplica a la tarea psicoterapéutica de transformacién, sino
también a otros ambitos en los que entren en juego la modificacién de la conducta
y la comunicacién. Pues este modelo ha probado ser eficaz para conseguir
cambios personales y organizacionales, y hacia alla nos dirigimos en este punto

del programa.

1.2.1 ¢De donde viene el término “PNL”’?

Richard Bandler, terapeuta guestaltico y estudiante de matematicas e informatica
y John Grinder, profesor de lingUistica, dieron con este nombre tras varios anos
de trabajo en comun. Estos hallazgos empezaron como un intento de modelar a

los expertos de la psicoterapia.

La palabra programacién remite a las posibilidades que ofrece este método para
ayudar a la persona a liberarse de los programas que son ejecutados
automaticamente en su interior y que son causantes de problemas. Por un lado, la
PNL es un método para encontrar y apropiarse de los componentes esenciales de
un pensamiento y un comportamiento eficaces (modelado). Por otro lado, es una
magnifica coleccion de técnicas altamente eficaces de comunicacién y

transformacién de la conducta.

Modelar: Creacién de modelos imitando las habilidades de personalidades famosas en diferentes
campos. Es la base del aprendizaje acelerado y de la PNL*.
4. Dilts Robert, Op. Cit, p.282.



1.2.2 Los principios de la PNL.
e Las personas reaccionan ante su propia reproduccién de la realidad y no

ante la realidad misma.

Se puede describir a la PNL como el arte de ayudar a la persona interesada a
modificar sus representaciones interiores (modelos, mapas) de manera que,
utilizandolas, pueda desenvolverse mejor en el mundo y en su vida o pueda
aceptarlos y disfrutar mas de ellos.

e Cuerpo y mente forman parte de un mismo sistema cibernético e influyen el

uno sobre el otro.

En PNL, se habla de fisiologia del paciente para referirse al estado de su

conciencia y de su cuerpo en un momento determinado.

e El significado de la comunicacion es la reaccion obtenida.

Comunicar significa crear una determinada sensacién en el receptor y obtener de

él una reaccioén concreta.

e SoOlo se puede hablar de resistencia en el caso del terapeuta y no del

paciente.

Este supuesto indica que el camino mas facil para conseguir a alguien de la
manera que se quisiera tener consiste en ir transformandose asi mismo hasta que

el otro llegue a ser por si solo tal como se queria que fuere.
¢ No hay errores ni descuidos, solo feedback (retroalimentacion).
Si el interlocutor no se ha transformado frente a la espera del comunicador, ello

“retroalimentara” a éste y le dird que ha obviado algo esencial para que pueda
producirse el cambio.



La nocion de aprender del feedback significa que es mas probable que sea

flexible y no rigido en las relaciones propias y con los demas.

e Toda reaccion se puede utilizar como feedback.

Este supuesto, unido al anterior, dice que todo lo que esta haciendo el paciente, y
que el terapeuta pueda percibir, a partir de la pérdida de seguridad personal,
como resistencia o comportamiento poco cooperativo, se trata de un aviso del
paciente (casi siempre inconsciente) de que la terapia ha obviado algo importante.
Esto significa que una capacidad adicional y real del paciente no se ha

aprovechado para conseguir la transformacién deseada.

e Dentro de un sistema, el elemento controlador sera aquel que disponga de

la maxima flexibilidad.

En este principio: “Si lo que haces no funciona, prueba con algo distinto”.

e Todas las conductas son utiles.

iLo aprendido, aprendido esta! En la PNL no se intenta borrar nada, sino que se

crean posibilidades de eleccién adicionales.

Resumen. La PNL es un modelo que estudia la forma en que los seres humanos
perciben, representan y comunican sus experiencias, con base en principios
humanistas, y que desarrolla los recursos que existen en las personas y en las

instituciones, para facilitar el logro de sus objetivos.

La premisa mayor de la PNL es que las percepciones de las personas acerca de
lo que sucede en su entorno son filtradas por sus sistemas sensoriales (el visual,
el auditivo y el del tacto; el olfato y gusto lo son en menor manera). Los datos son
procesados primero en un nivel inconsciente, experimentados de manera interna

y manifestados por medio de una conducta.



1.3 Tipos de capacidad de liderazgo

Nicholls J (1988)° ha puesto en relieve la notable confusion en la investigacion

sobre el liderazgo debido a la existencia de tres distintas perspectivas

fundamentales sobre este, que define como meta, macro y micro.

El metaliderazgo vincula a los individuos con el entorno, a través de la

visiéon del lider. Al hacerlo, libera energia y crea seguidores entusiastas.

En el macroliderazgo, el papel del lider en la creacibn de una

organizacién exitosa se cumple en dos formas:

» Descubrimiento de caminos, que es el descubrimiento de la via hacia el
futuro con éxito.
» Construccion de cultura, atrae a otras personas hacia una organizacion

dotada en propdsitos.

El microliderazgo centra su atencién en la eleccion del estilo de liderazgo
para generar una atmosfera de trabajo eficaz y conseguir que las cosas se
hagan mediante el ajuste del estilo de cada cual a las dimensiones de la
tarea y al comportamiento de la relacion. Si el estilo de liderazgo ha sido
elegido correctamente, las personas actuardan de buen grado en una

atmosfera de trabajo eficaz.

1.4 El ambito — problema

El &mbito- problema general y las habilidades de liderazgo (tal como las percibe el

lider) incluyen el manejo de las relaciones entre:

Uno mismo como...
El objetivo o resultado deseado para el proyecto o situacién
Los colaboradores y otras personas influyentes e influidas por el lider

mismo y por los objetivos

5. Dilts Robert, Op. Cit., p 23.



El sistema en el que uno opera con otros para alcanzar el objetivo (Ver

@ Objetivos

Figura 1. El &mbito problema del liderazgo.®

figura 1).

Los ambitos anteriores del liderazgo deben ser definidos, coordinados y

alineados para producir acciones organizativas eficaces y bien formadas, ademas,

es importante considerarse el propio yo en relacién con:

La misién propia, con respecto al sistema mas amplio que envuelve a la
organizacion.

El papel o funcién desempenada y las propias responsabilidades, dentro de
la organizacién.

La propia historia personal, los propios valores y las capacidades

individuales (Ver figura 2).

6. Dilts Robert, Op. Cit., p 23.
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Yo
Expresado en relacid

na...

Meta
La misién propia con respecto al sistema
mayor.

J

Macro
El papel con respecto a la organizacion.

J

'

\.

Micro

la historia personal.

\

Uno mismo como individuo, con respecto a

J

Figura 2. Aspectos del liderazgo en relacién con el otro yo.”

De modo parecido, los objetivos debe

figura 3).

rian ser definidos en relacion a:

La vision a plazo mas amplio que guia un proyecto o comunidad.

Objetivos

Definidos en relacioén a...

El itinerario global de objetivos, necesario para avanzar hacia esa mision.

Los objetivos especificos que constituyen los hitos de dicho itinerario (Ver

7

\.

Meta

La visién del proyecto a plazo mas amplio.

\

J

Macro
El itinerario de objetivos necesario para
manifestar la vision.

. J
4 N )
Micro
Objetivos especificos que conforman el
L itinerario. )

Figura 3. Aspectos del liderazgo en relacién con los objetivos.®

7, 8. Dilts Robert, Op. Cit., p 29-30.



Los colaboradores y otras personas deben ser entendidos con respecto a:

e |La comunidad mayor a la que pertenecen.

e La cultura profesional o de organizacién a la que pertenecen.

e Los filtros preceptuales y estilos de pensamiento que emplean (Ver figura
4).

Otros
Entendidos en relaciéon a...

Meta )
Comunidad:
Mezcla de influencias culturales con respecto al
sistema mas amplio. )y
Macro A
» Historia
= Asunciones y presuposiciones.
J
Micro
» Estilos de pensamiento.

= Creencias y Valores.

Figura 4. Aspectos del liderazgo en relacién con otros.?

Finalmente, el lider precisa ver el sistema en cuanto a:

e El ambito mayor de personas y acontecimientos que rodea e influye en la
organizacién, asi como en sus objetivos y necesidades.

e La estructura de la organizacién, que determina el proposito global y los
impedimentos para tareas y proyectos.

e La situacion especifica que establece las condiciones fisicas dentro de las

cuales deben realizarse las tareas y las operaciones (Ver figura 5).
9. Dilts Robert, Op. Cit., p 31.

12



Sistema
Percibido como...

Meta
Red global de personas y
acontecimientos que nos rodean. )
( )
Macro
Estructura organizativa.

\ J
4 . )
Micro
Aspectos del liderazgo en relacién con
. el sistema. )

Figura 5. Aspectos del liderazgo en relacién con el sistema.™®

En resumen, el liderazgo eficaz requiere frecuentes ajustes para adaptarse a las

diferentes estructuras organizativas que integran el diagrama siguiente:

Sistema Sistema global
[_Estructura organizativa_|
Meta
Objetivos
. . Macro
Micro

Misién| | Funcién| |Individual Objetivo| |ltinerario]| |Visién
Yo \ /
Filtros
Perceptuales
[ Cultura |
Comunidad Ofros

Figura 6. Espacio de los aspectos relacionados con el liderazgo.'

10, 11. Dilts Robert, Op. Cit., p 32-33.

13



1.5 Habilidades basicas de liderazgo

Las habilidades de liderazgo deben tratar cada uno de los elementos clave que
conforman el ambito problema del liderazgo: uno mismo, las relaciones con sus
colaboradores, el sistema en el que uno actla y los objetivos que alcanza por si

mismo y por sus colaboradores dentro del sistema.

e Las habilidades del yo se refieren al modo en que se comporta el lider en
determinada situacién y constituyen los procesos por los que el lider se
liderea a si mismo.

e lLas habilidades de relacion se refieren a la capacidad en el ambito
perceptual de otra persona, establecer sintonia con ella y orientarla para
que reconozca problemas y objetivos.

e lLas habilidades de pensamiento sistematico implican la capacidad de
establecer el adecuado itinerario de estados de transicion necesarios para
alcanzar el estado deseado y navegar por él, constituye el signo mas

definitivo de madurez de un lider (Ver figura 7).

Sistema
(Habilidades del
pensamiento Sistemdtico)

Yo Objetivos

(Habilidades del yo) (Habilidades del
pensamiento estratégico)

Otros
{(Habilidades de relacion)

Figura 7.Habilidades basicas del liderazgo. '?

12. Dilts Robert, Op. Cit., p 35.
14



Capitulo 2

De la vision a la accion

2.1 Niveles de cambio y liderazgo

Las acciones de las personas no estan unicamente determinadas por su entorno,
distintos individuos pueden reaccionar con gran variedad de comportamientos
ante condiciones y restricciones ambientales similares debido a los distintos
mapas Yy representaciones mentales de cada persona que a su vez estan dirigidos

por como representa algo mentalmente o piensa sobre ello.

El proceso de cambio se ve asimismo influido en gran medida por las creencias y
los valores personales. El grado de motivacion de una persona determinara la
cantidad de recursos internos propios que esta dispuesta a movilizar. Es la
motivacion la que estimula y activa el como piensa la persona, asi como el qué

hace ante determinada situacion.

o Visién y
Espiritual .
proposito
¢ Quién soy? o
A . Papel y mision
ldentidad
B Mi sistema de creencias- Motivaciéon y
Valores, metaprogramas autorizacion
C Mis capacidades- Percepcion y
Estados, estrategias direccion
¢ Qué hago?- .
. Acciones y
D Comportamientos _
» reacciones
especificos
E Mi entorno- Restricciones y
Contexto externo oportunidades

Tabla 1. Niveles fundamentales de aprendizaje y cambio.’

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.38.

15



El antropdlogo Gregory Bateson* identifico varios niveles fundamentales de
aprendizaje y cambio. Cada uno de ellos es mas abstracto que el inmediato
inferior y ejerce asimismo un mayor grado de influencia en el individuo o el
sistema ver tabla 1. Cada nivel sucesivo de cambio abarca un ambito- problema

mas extenso.

2.2 Niveles de liderazgo
El liderazgo eficaz esta indiscutiblemente relacionado con cuestiones ubicadas en
todos estos niveles, ya sea en referencia a si mismo, a otros, al sistema o a los

objetivos.

e El microliderazgo se relaciona basicamente con cuestiones ubicadas en
los niveles del entorno, del comportamiento y de la capacidad: donde,
cuando, qué y cémo.

¢ El macroliderazgo centra su atencion en los temas correspondientes a los
niveles de creencias, valores e identidad del papel personal: el porqué y el
quién existentes tras el donde, el cuando, el qué y el cémo.

e El metaliderazgo enfatiza los niveles de espiritu e identidad: el quién mas
y qué mas que conforman la vision y el propdsito existentes detras de

todos los demas niveles de liderazgo.

Para ser completamente eficaces, el liderazgo y el cambio en organizaciones
requieren la capacidad de reconocer y manejar, en alguna medida, cuestiones
procedentes de cada uno de estos niveles. Cualquier nivel que no esté alineado
con los demds puede crear interferencias que obstaculicen la consecucion de los

objetivos, la vision o la mision de la organizacion.

* Gregory Bateson (1980). Antropdlogo anglo-estadounidense que analizd, desde un punto de
vista evolucionista, los cambios que puede sufrir la sociedad a partir del comportamiento y
conductas humanas. Para él, la mente, el espiritu, el pensamiento, la comunicacién, se conjugan
con la dimensién externa del cuerpo para construir la realidad individual de cada sujeto, los cuales
llegan a constituirse como las principales formas de cohesion psicolégica y social humanas.
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Un ejemplo podria ser el de quien, siendo capaz de innovar, no valore la
innovacion como algo importante o necesario y, en consecuencia, se abstenga de
innovar. Ademas de todo ello, quizas incluso quienes sean innovadores y crean
en la importancia y la necesidad de innovar no siempre sientan que les

corresponde adoptar la identidad o el papel de “innovador”.

2.3 Pasar de la vision a la accion

El recorrido tipico hacia el cambio en las organizaciones inteligentes implica un
desplazamiento desde el nivel de la visién al de la acciéon. Para estimular y
gestionar los diversos procesos que componen este itinerario se requieren

habilidades de meta, macro y microliderazgo.

e El metaliderazgo proporciona inspiracion y motivacion, al dar forma a la
visién dentro de la misién y al crear comunidad dentro del sistema.

¢ El macroliderazgo genera la estrategia necesaria para la manifestacion de
la visiébn y la misién, definiendo los valores, la cultura y el itinerario
necesarios para alcanzar el estado deseado.

¢ El microliderazgo, a su vez, aporta la estructura requerida para que la

cultura y el itinerario se concreten en tareas y relaciones especificas.

2.4 Liderazgo eficaz y estados internos

La manifestacion de las visiones es un resultado tan sélo parcial de los planes y
estrategias. Muchos de los aspectos clave relacionados con la realizacion de un
itinerario para la vision se producen en forma de intuicion o inspiracion. Ademas
de los instrumentos y herramientas que permitan traer al ambito de la plena
conciencia las visiones y el camino para realizarlas, resulta Gtil disponer también
de algunos mecanismos para estimular, e incluso dirigir, estos procedimientos
inconscientes. Por ejemplo los atletas, se entrenan para competir preparando su

estado interno tanto como su condicion fisica.

Intuicion: Facultad para comprender las cosas de forma inmediata sin precisar razonamientos.”
2. “Gran Diccionario de la Lengua Espariola’, Larousse Planeta, Espafa, 1996.
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Ademas de las estrategias mentales y de las habilidades relacionadas con el
liderazgo, hay que contar también con los aspectos puramente fisioldégicos, que
ayudan a acceder a los procesos inconscientes y a integrarlos.

Se podria decir que la manifestacién de cualquier habilidad de liderazgo llega al
mundo a través de las palabras, la voz y su tono, la expresion facial, la postura
corporal, el movimiento de las manos, etc. Por su parte, la capacidad para utilizar
estos instrumentos fundamentales depende en gran manera del estado interno.

Ademas, una de las habilidades propias mas importantes para el liderazgo
consiste en la capacidad para manejar el propio estado interno. Ello implica la
habilidad para seleccionar y mantener formas de estado interno que promuevan y
apoyen una eficiente actuacion de liderazgo.

2.5 Crear un estado alineado
El lider eficaz es aquel cuyas acciones se hallan alineadas con sus capacidades,
creencias, valores y con el sentido de identidad o misién.

Al combinar procesos mentales y fisicos con los distintos niveles de cambio y
liderazgo, la persona puede alinear dichos niveles al servicio de su visién y su

mision.

Para activar e integrar estos distintos niveles de experiencia, el proceso utiliza lo
que denominamos anclaje espacial.

Inspiracidn: Estado propicio para cualquier creacion del espiritu, en especial aquel en que el
artista produce su obra sin esfuerzo aparente y con fluidez.?

Estado interno: La suma de todos los pensamientos y sensaciones de una persona en un
momento dado, que suele percibirse como una emocion dominante. El estado o humor de una

persona, influye en sus capacidades y su interpretacion de las experiencias.*

3. “Gran Diccionario de la Lengua Espafiola’, Larousse Planeta, Espafa, 1996.
4. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espafa, 1998, p.279.
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2.6 Coalineacion de niveles

También es posible emplear el proceso de alineacion de niveles como
herramienta poderosa en la formacion de equipo y grupos. Cuando las personas
comparten sentimientos de visibn, mision, valores y habilidad, estdn en
condiciones de trabajar conjuntamente de modo mucho mas eficiente. Esto

constituye sin duda, alguna base de lo que se conoce como “espiritu” de equipo.

Escuchandose unos a otros, descubrirdn los lugares comunes existentes entre
sus contextos, acciones, capacidades, creencias, valores, funciones, misiones y

visiones.

Cuando los integrantes del grupo han compartido sus respuestas individuales
para cada nivel y descubren temas en comun, pueden sintetizar dichas
respuestas para definir la visién y la misién del grupo. Si el grupo hubiera sido ya
creado con una mision y objetivo determinados, sus miembros podran

concentrarse en la identificacion de valores y capacidades del grupo.

Anclaje espacial: Proceso mediante el cual un estimulo sensorial especifico (visién, sonido,
palabra, olor o sensacion tactil) evoca automaticamente un determinado recuerdo con su
correspondiente estado corporal y mental. Los estimulos o anclas pueden producirse de manera
espontanea o ser colocadas deliberadamente. Las anclas beneficiosas son las que desencadenan
estados resolutivos como la confianza, la energia y la creatividad. Las anclas perjudiciales activan
estados poco resolutivos como la depresion, la frustracion y el letargo.”

5. Dilts Robert, Op. Cit, p.276.
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Capitulo 3
Alineacion de niveles de cambio en un sistema

La importancia de la alineacidon en una organizacion

3.1 Diferencias entre jefes y lideres

Es muy comun relacionar el liderazgo con la persona a cargo del puesto mas alto
en la piramide organizacional. Sin embargo, es innegable que en cualquier forma
de institucion, trabajan tal vez de manera discreta y silenciosa, un conjunto de
lideres cuya autoridad personal influye de manera positiva en sus colaboradores,
una frase de Lao Tse refleja esta realidad:”"El mejor lider es el que apenas se
hace notar, no aquel al que la gente obedece y aclama [...] El buen lider habla
poco y cuando ha concluido su trabajo y alcanza su propésito la gente dira: lo

hicimos nosotros”".

Existen importantes diferencias entre los jefes y los administradores también
conocidos como gerentes o managers, y los lideres y los dirigentes. Las
distinciones buscan destacar las transformaciones que los nuevos disefios

organizacionales van exigiendo a los lideres emergentes.

e Eljefe, por su nombramiento, tiene automaticamente simples subordinados
dispuestos a obedecer, porque saben que él tiene el poder. El lider, por su

autoridad personal, adquiere verdaderos colaboradores.

Poder no es lo mismo que autoridad y el poder de un dirigente se deriva de su
cargo o de su posicion jerarquica, pero no de su influencia personal sobre sus
colaboradores. Por ejemplo, en una universidad, la autoridad es el prestigio del
conocimiento, reconocido de manera publica; aunque el resto de la planta docente
pueda seguir aprobando o reprobando al resto de los alumnos, que para ello tiene
poder.

1. Rodriguez Combeller Carlos. “El liderazgo contemporaneo. Programa de actualizacion de
Habilidades Directivas”, ITESO y Universidad de Colima, México, 2004, p.48.
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Semejantemente en las organizaciones, los colaboradores toman conciencia de la
actuacion de su dirigente y notan que lo que hace es también en beneficio de
ellos. Cuando ellos son sélo un medio para que el dirigente consiga sus propios
objetivos, se resta reconocimiento a su autoridad personal, aunque no pierda el

poder que le confiere su nombramiento.

e El jefe utiliza su poder para que a través de la emisién de o6rdenes o la
simulacién de “negociaciones”, sus subordinados hagan lo que quiere. El
lider hace uso de su influencia personal para elevar la energia de sus

colaboradores y lograr que quieran lo que el quiere.

Cuando los colaboradores son impulsados a proyectar planes operativos que
reflejan sus suenos o bien, las metas mas altas a las que pueden aspirar como
equipo, se obtiene un conjunto de metas que no sélo esta mejor vinculado con la

realidad sino que contiene elementos de crecimiento y desarrollo.

En organizaciones avanzadas esto se lleva a cabo convocando a las personas
que tienen conocimiento o experiencia acerca del tema que se va a tratar, con
independencia de su posicion jerarquica, de sus titulos académicos o de sus

méritos en la organizacion.

e El jefe considera entre sus actividades basicas la supervisién y el control.
El lider concentra una gran parte de sus principales actividades en la

inspiracion y la facultacion.

El nuevo signo de los tiempos demanda a los lideres invertir gran parte de su
tiempo y su esfuerzo en generar inspiracion entre sus colaboradores. Hoy una

de las palabras clave para los dirigentes es pasion.

Inspiracidn: Estado propicio para cualquier creacion del espiritu, en especial aquel en que el

artista produce su obra sin esfuerzo aparente y con fluidez.?

2. “Gran Diccionario de la Lengua Espariola’, Larousse Planeta, Espafa, 1996.
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Solo los buenos lideres, en las organizaciones exitosas, pueden prender la pasion
en las personas. Lo hacen al comunicar las veces que sea necesario sus valores,
suenos e ideas fundamentales, volviéndose esencialmente comunicadores

organizacionales.

Sin embargo, requieren ir mas adelante, generando y liberando la energia que las
personas llevan en su interior, para que los ayuden a hacer realidad sus anhelos.

e Para el jefe las personas son recursos humanos, que deben administrarse
adecuadamente. El lider es consciente de que los bienes materiales, las
instalaciones y la tecnologia de cualquier organizacién pueden ser
adquiridos si se dispone de los recursos financieros. Sin embargo, las
personas son poseedoras del talento que distingue a las instituciones. Por
esto, los lideres saben que uno de sus principales retos es identificar,
contratar, desarrollar, compartir con inteligencia y mantener el talento

acumulado en su equipo de colaboradores.

e E| jefe otorga mayor valor a la fidelidad y a la disciplina de sus
subordinados como elementos para determinar las recompensas y el
reconocimiento. El lider busca decidir la recompensa y el reconocimiento
con base en la contribucion a la productividad de los individuos y los

equipos de trabajo.

A veces la fidelidad mal entendida se ha convertido en servilismo, degradante
para quien lo practica y enganoso para quien lo recibe. En otras ocasiones, la
disciplina llevada al extremo se ha transformado en sistemas de tirania
disfrazada, sin sujecion a la razén o a la justicia; esta disciplina extrema humilla a
quien se sabe y se siente sumiso, y califica en mayor 0 menor grado en la escala

del despotismo a quien la practica.

Por otra parte el lider sabe que las estrategias no son las que logran el trabajo; es
la gente la que hace que las ideas se conviertan en realidades. Esto implica dos
premisas basicas en el pensamiento de los lideres: todos los trabajos de una

organizacién son importantes, y se requiere de colaboradores competentes. Si el
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lider se evalia de una manera ilégica, es de esperar que reciba un

comportamiento ilégico®.

e E| administrador procura establecer estructuras funcionales vy
procedimientos formales que mantengan la estabilidad de la institucion,
aunque esto haya significado perder una oportunidad de negocio o de
servicio para la organizacién. El lider tiende a crear las atmésferas
institucionales flexibles e informales que hacen que cada individuo sea
tomado en cuenta, fomentando un espiritu de apertura. El lider sabe que
sblo asi se puede tener suficiente rapidez (en los actuales mercados de
alta competencia la velocidad es una ventaja competitiva) y, aun asi, este
aspecto no dejara de ser una de las preocupaciones predominantes.

e El administrador privilegia los objetivos que aseguran la continuidad y el
mantenimiento de las organizaciones. El lider buscara establecer metas

que se relacionen preferentemente con la mejora y con la innovacion.

En un lider la mejoria y la innovacién no son conceptos, son parte de su
naturaleza, por ello, les gusta pasar cerca o un poco mas de la mitad de su tiempo
en lo que se podria denominar trabajo de campo. Estas actividades son las

fuentes de muchas ideas sobre como mejorar e innovar en su organizacion.

En cambio, salvo algunos casos, para los administradores la mejora y sobretodo
la innovacién son conceptos que rompen con los objetivos de estabilidad y
continuidad institucional deseados. La innovacion, por definicion, es
discontinuidad y desestabilizacion en su fase inicial, términos que por cierto son

comunes en todo movimiento de cambio social.

3. Goldratt, Eliyahu y Fox Robert. “La carrera’, North River Press, Nueva York, 1986.
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e El administrador se preocupa predominantemente por que se realice la
tarea y se lleve a cabo a través de la estructura presupuestal de la
organizacién. En el lider las preocupaciones predominantes son las

personas y las relaciones.

Los lideres reconocen la contrariedad al realizar la tarea, cueste lo que cueste,
son conscientes de que los recursos son los medios para llegar a los fines que se
han propuesto, por eso son también habiles inversionistas y negociadores con los
recursos que tienen disponibles. Una caracteristica de los lideres es que
identifican con claridad en cudles proyectos invertir los recursos y cuando lo

hacen no dudan, por que saben que son momentos decisivos en el juego.

e El enfoque principal del administrador tradicional es hacia el interior de la
organizacion. El lider se enfoca mas hacia el entorno de la empresa, sin

perder de vista lo que sucede en su interior.

Para el administrador tal vez sea suficiente que un resultado financiero represente
un adecuado retorno de la inversion para los duefos o accionistas de la empresa.

Sin embargo, el lider considera también la responsabilidad social de la empresa.

e El administrador, en busca de la eficiencia, hace las cosas correctamente.

El lider, por su integridad, sélo hace las cosas correctas.

Asi como ni en la guerra ni en el amor, en los negocios y en las organizaciones,
no todo se vale. Por el contrario, so6lo aplicando la ética en las empresas se haran

realmente humanas y, por lo tanto, dignas.

Los dirigentes se han dado cuenta de que, precisamente porque lo que esta en
juego es su liderazgo, so6lo deben hacer las cosas correctas, pues de nada vale
hacer bien las cosas incorrectas, perdiendo ademas la legitimidad que sus

colaboradores han dado a su liderazgo.
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3.2 Marco de un “descubrimiento de caminos” eficaz

“Crear un mundo al que las personas deseen pertenecer”’ requiere la capacidad
de encontrar los caminos adecuados para las visiones, asi como de crear
organizaciones que apoyen el movimiento a lo largo de dichos caminos. La
capacidad para el macroliderazgo implica el establecimiento de los itinerarios y la
cultura adecuados para generar una “organizacion dotada de propésito”, capaz de

convertir la visiobn comUn en una realidad.

Esto se consigue mediante una planificacion y una formulaciéon de estrategias

eficaces. Para formar una estrategia o un plan eficaces es necesario:

e |dentificar el ambito problema con el que hay que tratar. Dicho ambito
problema esta formado por todos los niveles de procesos que influyen
sobre el estado de un sistema.

e Definir los estados de movimiento dentro del ambito-problema:

» Estado presente

»= Estado deseado

» [tinerario adecuado de estados de transicién requeridos para lograr el
objetivo deseado

e Determinar los operadores que cambian los estados:
= Para moverse hacia el estado deseado

» Para superar las interferencias y la resistencia.

La formulacién de la estrategia (a diferencia de la resolucion de problemas)
empieza con la definicion del estado deseado. El estado presente debe ser
entonces evaluado en relacion al estado deseado, para establecer el itinerario de
estados de transicion que conduzca al estado deseado. La fase siguiente en la
formulacién de la estrategia implica la identificaciéon de los fallos y vinculos
ausentes entre los pasos intermedios del camino. La etapa final incluye la
definiciobn de los operadores asi como las operaciones necesarias para influir
adecuadamente en el estado presente del sistema y navegar por el camino del
estado deseado.
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Para que una estrategia sea eficaz, el estado deseado y el estado presente deben

ser evaluados con relacién a diversos niveles clave de procesos.

3.3 “Cultura” frente a “culto”. Definicion de la organizacion

Una vez identificado el camino global, el siguiente aspecto del macroliderazgo
eficaz se refiere a la “construccién de cultura”. Disponer de una “cultura” clara y
sélida, compartida por todos los miembros de la organizaciéon, es una de las
formas mas eficaces de evitar el tipo de incongruencias y conflictos que pueden

surgir facilmente en una organizacion.

Segun Nicholls J. (1988)* la construccién de cultura implica atraer a las
personas hacia una organizacion capaz de recorrer el camino descubierto o de
explotar plenamente las oportunidades presentes y de definir: la visién o la misién,

el camino o estrategia que seguir y la estructura de la organizacion.

Precisamente la capacidad de responder a todas estas cuestiones marca la
diferencia entre “culto” y “cultura”. En el caso del culto, los valores y normas
vienen impuestos de forma dogmatica desde “arriba”. La cultura en cambio,

proviene de las relaciones de dicho sistema con algun sistema mayor.

4. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espafia, 1998, p.24.
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Capitulo 4

Crear el futuro

4.1 De suenos a realidades

Una vez establecido el camino desde la vision a la accion y definidas la mision, la
estrategia y la estructura de la organizacion, el reto para el liderazgo se convierte
en coOmo navegar por esta ruta hacia el estado deseado. Esta nocion de
“sucesivas aproximaciones” como forma de manifestar una visidon parece
constituir la esencia de las capacidades estratégicas de pensamiento necesarias
para la consecucion de objetivos. Probablemente nadie haya personificado mejor

dichas capacidades que Walt Disney.

4.2 Sonador, realista y critico

La planificacion eficaz implica la sintesis entre distintos procesos o fases que se
denomina “Fase creativa Disney”. En cierto modo, el propio medio de expresion
elegido por Disney, los dibujos animados, caracteriza el proceso fundamental en
todo liderazgo eficaz: la capacidad para tomar una visién existente tan sélo en la
imaginacion y forjarla en una realidad fisica, capaz de influir directamente y de
modo positivo en la experiencia de otras personas. Cualquier plan coherente
implica la coordinacién entre estos tres subprocesos: el soAador, el realista y el
critico.

Ciertamente, cada uno de ellos representa por si mismo toda una estrategia de
pensamiento. Se trata, por otra parte, de estrategias que tienden mas hacia el

conflicto que hacia la cooperacién y el apoyo mutuo.

e Sonador: Es indispensable para generar nuevas ideas y objetivos; pues es
capaz de visualizar claramente en su mente.

e Realista: Es ineludible como medio de transformacién de las ideas en
realidades concretas. Es capaz de sentir y consecuentemente actuar.

e Aguafiestas o critico: Es preciso como filtro y estimulo para el refinamiento.
Toma una posicion de observador a distancia suficiente para poder ver

desde una segunda perspectiva.
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. Evaluacion de todo el proyecto
. Evaluacion de las relaciones

" Evaluacion de acciones especificas

Resulta de especial interés que la mencién de una segunda perspectiva incluya
una referencia especifica a un distanciamiento suficiente. Una persona demasiado
cercana estaria claramente influida por otras posiciones preceptuales. Por la
misma razén, seria claramente posible que estas se vieran influidas por aquella.
Si el aguafiestas estd demasiado cerca del sofiador o del realista, puede inhibir la

visién del primero e interferir con la planificacién del segundo.

4.3 Los pasos de la estrategia

La fase sofiadora tiende a estar orientada hacia el largo plazo e implica pensar en
una perspectiva de imagen global y grandes bloques, para generar nuevas
opciones y alternativas. Su nivel primario de atencion se centra en concebir el

29

contenido o el “qué” del plan o idea.

El realista se concentra por lo general en los procedimientos o las operaciones,

centrando basicamente su atencién en “cémo” realizar el plan o idea.

En la fase critica deben considerarse aspectos tanto a corto como a largo plazo,
indagando sobre las posibles fuentes de problemas pasados y futuros. Su nivel
primario de atencién se centra en el “porqué” del plan o la idea.

La planificacion eficaz implica la definicién y gestion de una serie de estados de
transicion susceptibles de conducir hasta un objetivo por la via de una interaccion

mutua (Feedback).

4.4 Fisiologiay ciclo creativo
Al igual que sucede con otros procesos cognitivos, la fisiologia ejerce una
influencia importante sobre la creatividad y la planificacion eficaz. Existen micro y

macroclaves de comportamiento que acompanan a los estados sofador, realista 'y
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critico. Estas claves o pistas pueden ser de gran ayuda para entrar plenamente en
cada uno de los estados mentales necesarios para la creacién de un plan que

tenga éxito.

He aqui algunas generalizaciones sobre algunos patrones clave de la fisiologia
asociada a cada uno de los estilos de pensamiento del ciclo creativo Disney,
creadas a partir de algunas de sus descripciones y de la limitacion de otras

personas capaces de alcanzar dichos estados con facilidad:

e Sonador: Cabeza y ojos hacia arriba. Postura corporal simétrica y relajada
e Realista: Cabeza y ojos al frente o ligeramente hacia delante. Postura
corporal simétrica y ligeramente adelantada.

e (Critico: Mirada baja. Cabeza baja y ladeada. Postura corporal en angulo.

4.5 Estilos de pensamiento en el liderazgo y la resolucion de problemas

Estos tipos de estilos cognitivos se conocen bajo la denominacién de “patrones
metaprogramaticos”. Las combinaciones de patrones metaprogramaticos que
conforman el estilo de pensamiento de una persona indican el modo en que dicha
persona estructura su mapa del mundo, asi como la forma en que selecciona y

organiza sus experiencias.

Un programa controla la forma de actuar de la persona agrupando, fragmentando,
comparando, evaluando y clasificando la informacién. Un metaprograma es un
programa que opera sobre otros programas. Los patrones metaprogramaticos son
descripciones de las distintas maneras en que un problema o resultado puede ser
abordado.

4.6 Patrones metaprogramaticos
La “fragmentacion” se refiere al nivel de concrecidon o generalizacién desde el que
una persona o grupo analiza determinado problema, objetivo o espacio

perceptual. Los conceptos y situaciones pueden ser analizados en forma de
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diversos niveles de detalle (microfragmentos de informacién) y generalizacion

(macrofragmentos de informacion).

Metaprogramas
1. 2. 3.
Al abordar un Al analizar una Todo puede ser considerado:
problema situacion,  podemos e Dentro de marcos
podemos: tratarla en forma de: conceptuales

e Movernos en el e Detalles-pequenos

sentido de fragmentos de
“acercarnos a” o informacion

en el de o Generalidades-

correspondientes a “corto
plazo” o “largo plazo”
e En relacion con el pasado,

el presente y el futuro, o a

“alejarnos de” grandes combinaciones de ellos
algo (o ambas fragmentos de
cosas alavez) informacién
e Ser productivos o
“recreativos”
4. 5.
En la resolucion de problemas, pueden Toda situacibn puede ser

considerarse aspectos relativos a:
e “Tarea” (el “valor” del “resultado”) Opciones-
Objetivos o Procedimientos-Operaciones
* Relaciones (el valor del poder o la afiliacién)
¢ Puntos de vista de:
* Uno mismo (yo)
= El otro (tu)
= El

mercado)

contexto (nosotros, la empresa, el

estudiada identificando:
¢ Diferencias(confrontacion)

e Similitudes (consenso)

6.

Se puede pensar en forma de:
e Vision

e Logica

e Accibn

e Emocion

Tabla 2. Areas de espacio perceptual.’

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.119.
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La cuestiéon para equilibrar los aspectos relativos a la tarea y a las relaciones
constituye obviamente un elemento crucial para el liderazgo de un grupo. En la
realizacion de la tarea, puede que se enfaticen los objetivos, los procedimientos o
las opciones. Los temas concernientes a las relaciones seran en cambio
abordados con intensidad variable, desde el énfasis en el punto de vista personal,
de los demas o del contexto. Las estrategias para abordar problemas y objetivos

pueden ser combinaciones variables de vision, accién, légica y emocion.

La tabla 2 muestra las areas del espacio perceptual (no existen metaprogramas
correctos o incorrectos). Su eficacia en relacién con el liderazgo tiene que ver mas
con la capacidad para aplicarlos de tal modo que cubra el espacio necesario para

tratar adecuadamente con el problema u objetivo.

4.7 Como tratar con diferentes estilos de pensamiento
La gestion eficaz de un equipo implica la continua recapitulaciéon e integraciéon de
las perspectivas de sus diferentes miembros. En consecuencia, para liderar un

grupo de personas es importante mantener el equilibrio entre:

e Estimular diversas perspectivas

e Compartir y comprender objetivos y temas importantes.

Liderar situaciones comporta habitualmente
e Laresolucién de problemas o

e El establecimiento o logro de objetivos.

Lograr objetivos y solucionar problemas son dos procesos interrelacionados que
pueden ser gestionados y equilibrados de forma complementaria. Por ejemplo, el
sofador, el realista y el critico no son modelos rigidos de personalidad, sino mas

bien tendencias dentro de cada persona.

Las diferencias entre formas de pensar pueden o bien apoyarse unas a otras o

bien resultar reciprocamente destructivas.
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La capacidad para identificar patrones basicos de estilo de pensamiento y
responder adecuadamente ante ellos constituye un aspecto de relacién

fundamental para todo lider.

Un modo de obtener informacion acerca de la forma de pensar de una persona
consiste en hacerle preguntas relacionadas con sus criterios de evaluacion y de
toma de decisiones con respecto al éxito, al trabajo, a sus relaciones y a su
tiempo libre. Si bien los patrones metaprogramaticos no estan relacionados con
palabras concretas, las pautas linguisticas constituyen pistas importantes para la
orientacion metaprogramatica. Los estilos de pensamiento pueden asimismo ser
explicitados a través de los signos no verbales, tales como el énfasis vocal, los

gestos y la postura corporal.
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Capitulo 5

Manejo de sistemas de Creencias

5.1 La influencia de los sistemas de creencias en las organizaciones y los
sistemas sociales.

En el ambito de la PNL, las creencias representan las suposiciones que hacemos
sobre nosotros mismos, sobre otras personas relacionadas y sobre como
esperamos que sean las cosas. Las creencias y los valores constituyen una de las

influencias mas importantes en el camino que va de la visién a la accion.

Creer en el futuro, creer en la posibilidad y la capacidad para cambiar y creer en
el camino que uno toma son aspectos cruciales en la “Creacién de un mundo al
que las personas deseen pertenecer-Gilles Pajou'. Ello determina a su vez los
programas mentales que este elegira para tratar con dicha situacién y las

acciones que emprendera frente a la misma.

Las creencias y los valores son a su vez conformados por procesos mas
profundos, tales como las presuposiciones subconscientes sobre la identidad, las
normas y la cultura, asi como la naturaleza de las personas y del mundo. Tales
presuposiciones no son demostrables de forma objetiva, sino que son asumidas
como dogma de fe. Estas presuposiciones determinan el modo en que una

situacién serd percibida y puntuada.

En un sistema funcional, las creencias y los valores se alinean con la identidad y
el entorno de la organizacion. En un sistema disfuncional, las creencias minan el
sistema mayor, llegan a convertirse en un virus intelectual con capacidad
destructiva.

Las creencias no se expresan a menudo abiertamente, sino mas bien en forma de
presuposiciones mediante patrones de lenguaje, conductas no verbales y

metamensajes.

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.155.
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5.2 Manejo de creencias y valores
En general, las capacidades del liderazgo para la gestion de creencias y valores
se agrupan en torno a dos aspectos del proceso de manejo de situaciones de

cambio y transicién:

o Percibir el cambio

e (Gestionarlo

He aqui algunos contextos que requieren la capacidad del lider para gestionar

creencias y valores en el seno de las organizaciones y sistemas sociales:

e Introduccion de nuevos procedimientos, valores, criterios o relaciones
laborales para sustituir los existentes.
e Situaciones que impliquen la definicién o redefinicion de criterios y

estandares de rendimiento.

5.3 El principio de “intencién positiva”

Uno de los principios més utiles e importantes para mantener los sistemas de
creencias se relaciona con el concepto de “intencion positiva”. Este principio es
particularmente valioso para tratar con creencias limitadoras. El principio afirma
basicamente que: En algun nivel, todo comportamiento se basa en, o ha sido
generado desde, un “proposito positivo”. Por ejemplo, podria ser el de “proteger” a
quien lo manifiesta de la sobresaturacion o el fracaso o para evitar las “falsas

esperanzas” o el esfuerzo no recompensado.

El principio de intencién positiva significa que para cambiar con éxito cualquier
resistencia o creencia limitadora, su correspondiente preocupacion o propdésito
positivo subyacente debe ser de algun modo reconocido o atendido. Ello puede
hacerse bien de forma directa, o bien ampliando el mapa personal o estilo
representativo de la situacion, de modo que tengan cabida en él opciones

distintas a la resistencia que satisfagan el proposito positivo oculto.
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El principio de intencién positiva se deriva a su vez de la presuncién més profunda
del mundo y nuestra interpretacion de él como cosas muy distintas. Elaboramos
nuestros mapas personales de la realidad mediante la informacién que nos
proporcionan nuestros sentidos a través del modo en que conectamos esa

informacion con nuestros recuerdos y experiencias personales.

Como se menciona al inicio, un lider es el que establece una relacién significativa
entre él y sus colaboradores. Estar en relacién es el proceso de crear y mantener
una relacién de confianza, armonia y comprensién mutuas. Haciendo coincidir las
sefales de acceso que transmiten las palabras, los movimientos oculares y el

lenguaje corporal.

Si una persona hace el esfuerzo de ser como su interlocutor, éste se sentira mas
cdémodo al tratar con él. A cualquier persona le suele gustar la gente que se le

perece.

5.4 Creencias de refuerzo

El propésito de las creencias es guiar a los humanos en areas desconocidas. Esta
es la razdn por la que las creencias ejercen una influencia tan decisiva sobre el
modo en que las personas perciben y ven el futuro. Para poder manifestar una
visién, el comunicador o lider debe estar convencido de que es posible que
ocurra, aunque no este seguro de que llegue a producirse. Si fuera posible
conocer el futuro no haria falta el liderazgo.

Para reforzar una creencia propia en determinada visién, asi como para influir
sobre las creencias de los demas, deben ser identificadas “buenas razones” por
las que alguien pueda creer en ella. Cuantas mas razones se tengan para creer

en algo, mas probable sera que otros crean en ello.

La capacidad para identificar y articular las razones para creer en determinada
vision, o para participar en ella, constituye una habilidad estratégica y en las
relaciones importantes en el liderazgo. Ello implica encontrar y ofrecer las

respuestas adecuadas a varios “porqués” importantes, tales como:
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e ;Por qué es deseable? ;Por qué es posible?
e ;Porqué es el camino?

e ;Por qué soy capaz? ;Por qué es responsabilidad mia?

5.5 Tipos basicos de causas
Segun Aristételes? responder a este tipo de preguntas implica descubrir los cuatro

tipos de causas del éxito, estos tipos son:

e (Causas formales: Conduce a contemplarlo como una funcién de las
definiciones y presunciones que esten siendo aplicadas a la situacion.

e (Causas antecedentes, exigentes o precipitadoras: Lleva a ver el problema
o resultado como consecuencia de determinadas experiencias vy
acontecimientos pasados.

e (Causas compulsivas o eficientes: Lleva a percibir el problema o el
resultado como algo producido por las condiciones evolutivas dentro de las
que se produce la situacion siguiente.

e (Causas finales: Hace percibir el problema como consecuencia de los

motivos e intenciones de los personajes implicados.

Como medio para explorar o auditar diversas causas relacionadas con
determinado fendémeno, es posible emplear diferentes palabras de conexion.
Suponiendo el caso de una empresa dedicada a las ventas, se ejemplifican a

continuacion las diversas causas®.

e Para analizar las causas precipitadoras se utilizan “porque”, “antes que” o
“después que”.
Ej. Existe la necesidad de incrementar la productividad porque asi se mantendra

el nivel competitivo de la empresa.

2, 3. Dilts Robert. Op. Cit, p.140-147.
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e Para analizar las causas compulsivas, “mientras que” o “siempre que”
Ej. Existe la necesidad de incrementar la productividad mientras que se

mantengan los contactos y clientes solicitantes del servicio.

e Para analizar las causas finales "de modo que” o “por lo tanto”
Ej. Existe la necesidad de incrementar la productividad por lo tanto se realizara un

estudio de la demanda y produccion.

e Para analizar las causas formales, “si” o “al igual que”
Ej. Existe la necesidad de incrementar la productividad al igual que los horarios

del departamento de atencién al cliente.

e Para analizar contraejemplos y restricciones, que permitan comprobar la
resistencia de las premisas de causa efecto, se utiliza “si bien”
Ej. Existe la necesidad de incrementar la productividad, si bien la demanda se ha

visto reducida, las ofertas y promociones han aumentado el nimero de clientes.

Resumen. Segun el principio de intencién positiva, al tratar con algun tipo de

resistencia al cambio, es importante y util que los lideres:

e Presupongan que todo comportamiento tiene un origen en una intencion
positiva.

e |dentifiquen la intencion positiva de la persona resistente y sepan
responder a ella.

e Ofrezcan alternativas de comportamiento que satisfagan la misma

intencién positiva.
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Capitulo 6

Comunicacion eficaz

6.1 El mensaje

El Ingeniero Quimico tiene que ser tanto humanista como cientifico; cientifico, por
que debe conocer la ciencia y humanista porque ha de tratar con vy trabajar para
los hombres. Tiene que ver con muchas personas de diferentes tipos y coordinar
sus esfuerzos en el trabajo. Debe comunicarse, ya sea por escrito o verbalmente,

de tal manera que los demés lo comprendan.

Al considerar el mensaje como elemento de comunicacién, se impone una
primera distincion entre mensaje dirigido y mensaje recibido. Un aforismo de PNL
sostiene que el significado de la comunicacién estd en la respuesta que se
obtiene. En otras palabras, el significado de un mensaje es para el receptor lo que
realmente recibe del mismo, con independencia de la intenciéon del emisor. Una
de las habilidades de comunicacion mas importantes para el liderazgo consiste en
asegurarse de que el mensaje dirigido se corresponde realmente con el recibido.
El reto consiste en consequir que las personas hagan lo que se quiere, no lo que
se le dice.

6.2 Mensajes- Micro, macro y para
Al considerar los componentes que constituyen una comunicacién es conveniente

distinguir entre micromensajes, macromensajes y paramensajes.

e Los micromensajes se refieren a los detalles de la comunicaciéon e
implican mensajes que contienen ideas o0 pasos especificos.

Ej. Un letrero en un zaguan dice: “Atencidn, entrada y salida las 24 hrs”.
¢ | os macromensajes se componen de una serie de micromensajes en

algo parecido a la relacion existente entre una frase de un libro y el

capitulo que la contiene.
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Ej. Un comunicador motiva a los agentes de ventas de una empresa a través del
siguiente discurso “Antes de iniciar la labor diaria, tomen asiento y piensen hoy
es un buen dia para comenzar, poco después, tome unos segundos para
respirar profundo y su dia laboral sera mas ameno’.

e |os paramensajes son mensajes que acompanan a otro y que suelen
ser enviados por un medio distinto al mensaje primario. Un
paramensaje puede apoyar o contradecir otro mensaje.

Ej. Si el letrero de zaguan con el micromensaje, es de color amarillo, envia el

paramensaje de prevencion, si su color es rojo, el paramensaje es restrictivo.

Comunicacién

Personas Mensajes Medios
—— —— |
I 1 |
Emisor Receptor Dirigido Recibido Canal Contexto Cultura
|| Imdagenes Restri- Presupo-
cciones suciones

n Voz Cadencia Reglas
Escritura
Cuerpo

Figura 8. Elementos de la matriz de comunicacion'.

6.3 Mensajes y metamensajes
Los metamensajes son mensajes sobre otros mensajes. En tal sentido,

constituyen una forma especial de paramensaje.

La funciéon de un metamensaje consiste fundamentalmente en informar al receptor
sobre el tipo de mensaje que le va a ser comunicado, asi como sobre el mejor
modo de recibirlo.

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.180.
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Por ejemplo, un lider puede decir a un grupo que “preste atencién”, mientras
sefala sus propios 0jos. Este gesto seria considerado como un “metamensaje”
indicador de como deben prestar atencion, es decir, mirando. Si en lugar de
sefalar sus ojos sefalara sus oidos, indicaria una forma distinta de prestar

atencion.

Dicho de otro modo, los metamensajes son necesarios para decodificar el
contenido de un mensaje. Por consiguiente, el mismo mensaje tendra distintos

significados al estar acompafado de diferentes metamensajes.

NOTA: Probablemente desarrollar la percepcion para interpretar y controlar los
metamensajes constituya una de las habilidades esenciales para el

macroliderazgo.

6.4 Medios
Evidentemente, todo mensaje precisa de un medio a través del cual ser enviado.

En las organizaciones, dicho mensaje esta constituido por:

o El canal de comunicacién
e E| contexto de la comunicacion

e El marco cultural que rodea a la comunicacién

6.5 Medios- Canales
Los canales de comunicacién se relacionan con la capacidad humana para
confeccionar mapas mentales. Estos mapas son construidos a partir de la

informacion que ofrecen los cinco sentidos o sentidos de representacion.

Cada pensamiento sera, con independencia de su contenido, consecuencia de
una serie de imagenes, sonidos, sensaciones, olores y gustos, asi como del modo
en que todos ellos se relacionen. Mediante la vinculacion de tales
representaciones sensoriales, las personas construyen y actualizan
constantemente sus mapas mentales.
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La seleccion del canal de comunicacion suele basarse en el estilo de pensamiento
y en el centro de atencion del receptor. Los tipos basicos de canales de

representacién involucrados en la comunicacion son:

e VVerbal
e Escrito
e Visual

¢ Fisico o Cinestésico

6.6 Medios- Contexto

Es determinado por el tipo de presuposiciones y expectativas aplicados a
determinada situacion. Por ejemplo, si una persona entra en una sala y se
encuentra con una pizarra y unas hileras de sillas dispuestas frente a ella, como
un teatro, seguramente interpretara el contexto como de una presentacién, por lo
que se dispondra a sentarse pasivamente y escuchar. Este tipo de influencia se

conoce bajo la denominacion de psicogeografia de la situacion.

Los imperativos de tiempo constituyen asimismo una influencia contextual
importante. Si, por ejemplo, se ha fijjado un tiempo maximo de quince minutos
para una reunion, es mas probable que se interprete que se destinara a una tarea
en concreto antes que a una sesion de brainstorming o reunién de aporte de

ideas.

6.7 Medios- Cultura
Esta determinado del mismo modo que el contexto y se manifiesta a su vez en
forma de reglas, tanto explicitas como implicitas. Las reglas definen que es lo

apropiado y que no lo es en determinado contexto o situacion.
Obviamente, ser consciente de las influencias culturales como parte del medio de
comunicacién constituye una habilidad de liderazgo importante, en especial en

situaciones que impliquen relaciones interculturales.
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6.8 Supervision de los estados internos

Los indicadores no verbales son a menudo uno de los aspectos mas adecuados e
influyentes en el control y el manejo de estados internos. Para conseguirlo es
necesario, en las relaciones con otras personas, saber distinguir entre
observacion e interpretacion. Por ejemplo, si al estar frente a un interlocutor,
este pasa de estar abierto a estar escéptico, se recibe un metamensaje sobre

cémo esta recibiendo el mensaje.

Observar implica simplemente ser consciente de los indicadores de
comportamiento, mientras que interpretar significa dotar de significado a lo que

uno observa.

Decir que alguien esta sentado con los brazos cruzados es una observacién.
Pensar que la misma persona esta cerrada a toda idea nueva es una
interpretacién de los mismos indicadores. Aunque dicha interpretacién sea
acertada, es importante darse cuenta de que se trata de un juicio personal y que
se debe analizar como se llegd a él. De hecho, una de las caracteristicas que
distinguen a las culturas entre si es precisamente lo variado del uso e
interpretacién de indicadores no verbales. “Hay momentos en los que un lider
debe tener la habilidad de cambiar la segunda mitad de una frase a partir de la

informacién recibida en respuesta a la primera mitad™.

Disponer de sensibilidad para los aspectos no verbales de la comunicacién
permite al lider reconocer y estimular determinados estados de los demas.

2. Dilts Robert, Op. Cit., p.183.
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6.9 Manejo de metamensajes

La utilizacibn del énfasis vocal constituye una capacidad béasica en la
comunicacién no verbal. Si un lider dice: “Quiero que presten toda su atencién a
lo que voy a decir ahora” con voz monotona, probablemente no conseguira captar
la atencién del grupo. EI mismo mensaje con otro énfasis vocal adquirird un
significado distinto:” jQuiero que presten toda su atencién a lo que diré ahora!”.
Ese aspecto no verbal de su comunicacion influird en el modo en que su mensaje

sea recibido.

Los metamensajes no se limitan al énfasis vocal. Provienen de muchos otros
aspectos no verbales de la comunicacion. Ademas de las inflexiones de la voz, el
lider puede combinar metamensajes, por ejemplo, con sus gestos y con el
movimiento de su cuerpo. Asimismo, disponer de determinada manera el
mobiliario para una reunién es un metamensaje sobre el tipo de interaccién que
se espera de los asistentes a ella. Este tipo de influencia se denomina

“psicogeografia’, como ya vimos al estudiar el contexto.

6.10 Acompaihamiento o congruencia y liderazgo

Es el proceso de utilizar y realimentar indicadores clave, verbales y no verbales,
de la otra persona para igualar su modelo y vision del mundo. Es lo que sucede
cuando dos personas estan realmente en sintonia y actian como el reflejo una de

otra en un espejo.

La idea basica de acompanamiento y de liderazgo es guiar a alguien, de forma
creciente, hacia cambios en su acompafamiento o en su vision del mundo,
emulando y reconociendo primero, para ampliar después su modelo del mundo.
Por ejemplo cuando se pone a alguien frente a una novedad, es mejor empezar a

partir de algo conocido y pasar gradualmente a lo nuevo.

Cuando las personas saben que alguien mas piensa como ellas y considera su
visiébn del mundo, se resisten mucho menos a las nuevas ideas. Otra forma de
acompanar a un nivel muy profundo consiste en hablar al ritmo que la otra

persona respira, incluso para tratar con personas problematicas.
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La mayoria de las personas creen que el liderazgo esta basicamente relacionado
con liderar. Sin embargo, muy frecuentemente los lideres mas eficaces son
aquellos que son capaces, en primer lugar, de comprender y respetar los modelos
del mundo de las demas personas y, en segundo, de disponer de la flexibilidad
necesaria para incorporar estas perspectivas diferentes a sus propios modelos del
mundo. Dicho de otro modo, el liderazgo eficaz requiere una capacidad de

acompanamiento eficaz.

6.11 Canales de representacion y estilos de representacion

La nocién de estilos de pensamiento es basicamente un reconocimiento de que
las personas piensan y entienden de formas diferentes. Cada cual desarrolla sus
capacidades sensoriales en distinta proporcion. El lider debe aceptar el hecho de

que los seres humanos tienen sus propias capacidades.

En situaciones dificiles o de estrés, las personas tienden a refugiarse en el canal

de representaciéon que les resulta mas familiar.

Como se mencion6 al hablar de la comprensién puede ampliarse tanto utilizando
los puntos fuertes de las personas como reforzando sus puntos débiles. Si alguien
no utiliza normalmente la visualizacion, estimularle a pensar mediante imagenes
puede resultarle muy util. Si alguien por el contrario, visualiza bien, enfatizar y
enriquecer esta capacidad puede igualmente incrementar su comprension y su

rendimiento en determinadas situaciones.

6.11.1 Movimientos oculares

La investigacion en PNL sugiere que las personas que utilizan el sistema
representativo visual tienden a mirar hacia arriba o hacia delante, mientras que las
que utilizan el sistema auditivo miran a los lados y las que utilizan el sistema
cinestésico lo hacen hacia abajo. Algunas personas zurdas tienen el modelo

inverso.
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Visual. Una persona que prefiera el sistema representativo visual querria
ver diagramas y graficos.

Auditiva. Las personas que prefieran este sistema representativo, gustan
de hablar, y a menudo “piensan en voz alta” mientras ordenan sus
pensamientos. Tienden a preferir el teléfono al correo electronico.
Cinestésica. Si una persona mira hacia abajo y a la derecha, significa que
esta procesando de forma cinestésica, lo que le pone en contacto con sus
emociones internas o con un sentimiento tactil externo.

Dialogo interno. Estas personas tienden a mirar hacia abajo y a su
izquierda. Este es otro sistema de pensamiento y puede tardar mas en
procesar antes de responder.

Al igual que en la fisiologia del ciclo creativo, los movimientos oculares se tratan

de una generalizacion, por lo que hay personas que no encajan claramente en

ellas. Sin embargo, un indicador mas del sistema representativo es el lenguaje

corporal.

Imdagenes

Construidas Recordadas

Figura 9

Senales de acceso visual tipicas para personas diestras (Persona Visual)
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Sonidos

Construidos Recordados
Sentimientos Didlogo Interno

Figura 10
Senales de acceso visual tipicas para personas diestras
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6.11.2 Lenguaje corporal

La manera como las personas se comunican mediante su cuerpo, sin palabras ni

sonidos, es el principal canal de comunicacion con los demas. Incluye los gestos,

las expresiones faciales, la apariencia, la postura y las técnicas de acceso.

Tipo visual

Tipo auditivo

Tipo cinestésico

Voz

Habla rapido y con un tono
mas alto que la persona

auditiva o cinestésica.

Clara, expresiva, rica y

resonante.

Mas profunda, méas

lenta, con pausas.

Cabeza

Mantiene la cabeza alta y
los hombros y musculos

tensos.

Bien equilibrada o
inclinada hacia un

lado.

Inclinada hacia

abajo.

Respiracion

Centrada en lo alto del

pecho y profunda.

Regular en toda la

zona del pecho.

Profunda y baja en

el abdomen.

Gestos

Exagerados. Se sienta o
permanece erguido. Gestos

hacia delante.

Se mueve
ritmicamente. Se toca
las orejas o las zonas

cercanas a ellas.

Mueve los labios.

Postura relajada. Se
sienta y descansa
su espalda sobre el

asiento.

Tabla 3. Sefiales de Acceso®.

A medida que se reconocen las sefales individuales y minimas de una persona,

es posible reconocer el efecto producido, sin tener que confiar Unicamente en las

palabras, asi como un modelo a partir del cual servirse para evaluar su humor y

facilitar la comunicacién eficaz. Por ejemplo:

e Enfatizando el canal de representacién mas adecuado o mas afin al tipo

de area.

Cinestésico: Relativo a las sensaciones tactiles, la tensién muscular y los sentimientos internos®.

3. Shapiro Mo. “Programacion Neurolingiiistica en una semana’, Espana, 2004, p. 46.
4. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espafa, 1998, p.276.
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e Empleando el canal mas frecuentemente utilizado por el receptor
(aprovechamiento de sus capacidades).
e Empleando un canal que no utiliza normalmente para estimular en él

nuevas formas de pensar y/o percibir (refuerzo de puntos débiles).

6.12 Posiciones preceptuales basicas en la comunicacion y las relaciones.
En las situaciones en que parezca que la comunicacion se estanca, puede
resultar muy Gtil cambiar de posicién (en sentido literal y figurado) y considerar la

situacién desde otros puntos de vista.

Sin lugar a dudas, una de las habilidades de comunicacién y relacion mas
importantes que un lider puede desarrollar es la capacidad de cambiar de punto
de vista y asumir multiples perspectivas sobre cualquier situacién o experiencia.
Si es posible entender el pensamiento y comprender las intenciones positivas,
significa que se ha anadido conocimiento para lograr un avance.

Posiciones preceptuales

12 posicion: Asociado a los puntos de vista, creencias y presunciones
propios, viendo el mundo exterior a través de los propios 0jos; es la posicion de
yo.

22 posicion: Asociado a los puntos de vista, creencias y presunciones de
otra persona, viendo el mundo exterior a través de sus propios 0jos; es la posicion
del tu.

32 posicion: Asociado a un punto de vista fuera de la relacion propia o con
la otra persona; es la posicién de ellos.

42 posicion: Asociado a la perspectiva de todo el sistema; es la posicion

de nosotros, o lo que ha sido descrita como una vision mental del sistema.
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Capitulo 7

Estilos de liderazgo

7.1 Influencia de diferentes estilos de liderazgo.
Como se ha visto, el lider es una persona que utiliza su influencia para conducir a
un grupo de colaboradores hacia el logro de ciertos objetivos deseados, dentro de

determinado sistema. En este sentido, el lider sirve a la vez:

e Para facilitar las relaciones y

e Como punto focal de la tarea

Para cumplir satisfactoriamente ambas funciones, es importante que el lider
adquiera flexibilidad en sus propios estilos de liderazgo. Obviamente no hay una
Unica manera correcta de liderar a un individuo o a un grupo. Cada estilo estimula
diferentes dinamicas en cada miembro de un sistema. En ocasiones, los
colaboradores necesitan cierto tiempo para familiarizarse con determinado estilo

de liderazgo antes de que pueda ser eficaz con ellos.

La razén mas importante para aprender diferentes estilos de liderazgo, es que de
este modo es posible incrementar las posibilidades de éxito en situaciones
diversas. Ello se consigue aumentando la flexibilidad para adaptar mas
eficazmente el estilo propio a las necesidades de determinado contexto o

situacion.

7.2 Liderazgo de situacion.

Segun Hersey P. (1984)', el modelo de liderazgo de situacién “Proporciona un
marco que permite diagnosticar diferentes situaciones, prescribiendo que
comportamientos del lider tendran las mayores posibilidades de éxito...” El
liderazgo de situacion se basa en el juego entre:

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.207.
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e Elvolumen de comportamiento productivo,

e ElI volumen de comportamiento respecto a las relaciones
proporcionadas por el lider y

e El nivel de predisposicion que demuestran los colaboradores para

desarrollar una tarea o actividad especifica...
Para intentar influir sobre los demas, es necesario:

e Diagnosticar el nivel de predisposicion del seguidor hacia una tarea
concreta y

e Aportar el estilo de liderazgo apropiado a esa situacion.

Basados en el modelo de Grid gerencial creado por Blake y Mouton?, los estilos
de liderazgo de situacién son la descripcién explicita de los cuatro extremos de la

matriz, que corresponden a cuatro estilos de liderazgo®:

e Estilo 1 (E1) Para colaboradores que carezcan tanto de capacidad como de
voluntad.

Ubicado en las coordenadas (9, 1) este estilo directivo, consiste en decir al

individuo o grupo lo que debe hacer, asi como cuando, donde, cémo y con quién

hacerlo. Se caracteriza por la comunicacién en un solo sentido, en la que el lider

es tirano y detallista y dirige a sus seguidores hacia el cumplimiento de tareas y la

consecucién de objetivos.

Grid gerencial, Rejilla gerencial 6 Managerial Grid: Desarrollado por Robert Blake y Jane Mouton,
es un diagrama para medir el interés del gerente por las personas y por la tarea, refleja el caracter
bidimensional del liderazgo (Interés por el trabajo, Interés por las personas)®.

2. Blake Robert y Mouton Jane. “La Estrategia para el Cambio Organizacional’, Editorial Addison-
Wesley México, 1991, p.26.
3. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espafa, 1998, p.208.
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e Estilo 2 (E2) Para colaboradores con capacidad y voluntad relativas.

En las coordenadas (9, 9), este estilo de administracion de equipos proporciona
orientacién. Las acciones y declaraciones del lider exhiben cantidades moderadas
o altas de comportamiento productivo. Al mismo tiempo, el lider, quien es estricto

pero capaz de escuchar, proporciona explicaciones y oportunidades para la

clarificacion.
E3 E2
(1.9) (9.9)
10
¥ 3
Interés
por las
personas
5 (5.5)

| N 9.1)
1

N 9 23456789 ¢
E4

¢

Madurez
Interés por el trabajo

Figura 11.Grid gerencial para distinguir los estilos del liderazgo®.

e Estilo 3 (E3) Para colaboradores con capacidad pero sin voluntad.

Se caracteriza por un comportamiento del lider que proporciona animo, promueve
la discusion y demanda la contribucion de sus seguidores. Colocado en las
coordenadas (1, 9), los lideres bonachones tienes un excesivo interés por el

personal mayor que por la produccién.

e Estilo 4 (E4) Para colaboradores con capacidad y voluntad plenas.
Este estilo de liderazgo proporciona poca orientaciéon, escasa comunicacién en
doble sentido y poco comportamiento de apoyo. Su posicion en el Grides (1, 1)

y se le conoce también como estilo de liderazgo empobrecido.
4. Blake Robert y Mouton Jane, Op. Cit, p.26.
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e Estilo equilibrado. (5,5).
Busca el equilibrio entre las necesidades de los colaboradores y los objetivos de

la produccién.

Hersey (1984)° definié antes al estilo de liderazgo como los patrones de
comportamiento del lider (acciones y palabras), tal como otras personas lo
perciben. Segun esta definicion el estilo de liderazgo viene determinado mas por
el tipo de relacion y atmésfera que el lider intenta crear con sus colaboradores
que por la tarea que se gestiona. Aun mas importante, viene determinado en

relacién a la respuesta subjetiva del colaborador al lider.

En contraste con esta definicion de estilo de liderazgo, hay que senalar sin
embargo que en el modelo de liderazgo de situacion el lider selecciona
determinados modelos de comportamientos basados en su propia percepciéon de
la predisposicién del colaborador ante la tarea externa que realizar. EI modelo de
liderazgo de situacién se trata, de responsabilizar a una situacién tal como la
percibe el lider, no de influir sobre las percepciones de sus colaboradores. En
cierto modo, el liderazgo de situacién se parece mas a un modelo de gestion que

de liderazgo.

7.3 Liderazgo transformador.

Bass (1985)° identifica dos clases fundamentales de liderazgo transaccional y
transformador. Los lideres transaccionales tienden a orientarse basicamente a la
accion, mientras que los transformadores se inclinan mas a utilizar un nivel de

vision mas elevado.

Gestion: Intencién de transferir el conocimiento y experiencia existente entre los miembros de una
organizacién, de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros’.

5-6. Dilts Robert, Op.Cit., p.209-210.

7. “Gran Diccionario de la Lengua Espariola’, Larousse Planeta, Espafa, 1996.
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El liderazgo transformador se mueve a lo largo de las dimensiones de vision y

accion, en oposicién a tareay relacion. La idea general estriba en que “La vision

sin acciéon no es mas que un suefo, mientras que la accion sin vision carece de

sentido y se torna aburrida.”

Bass desmenuza estos conceptos en diversos estilos de liderazgo, asociados con

las diferentes clases de liderazgo. Dichos estilos quedan definidos por las

caracteristicas siguientes:

o Liderazgo transaccional

Gestion por excepcion: Interviene Unicamente cuando los
colaboradores se desvian de las expectativas. No trata de cambiar nada
mientras todo vaya segun lo previsto. No ofrece ningun tipo de apoyo

ante cualquier fracaso al cumplir con los estandares.

Recompensa contingente: Negocia recompensa a cambio de
esfuerzo. Indica lo que hay que hacer si se quiere obtener la
recompensa. Asegura a los colaboradores que tendran lo que esperan
a cambio de su esfuerzo. Otorga menciones especiales y promociones

a cambio de trabajo bien hecho.

o Liderazgo transformador

Gestion por objetivos: Proporciona a los colaboradores
representaciones claras de los objetivos deseados, asi como de los
indicadores de su consecucién. Estimula a los colaboradores a

desplegar sus propios recursos y capacidades.

Estimulo intelectual: Las ideas del lider estimulan a los colaboradores
a reconsiderar sus propias ideas. Los viejos problemas se ven asi con
nuevos ojos. Enfatiza la inteligencia, la racionalidad y la cuidadosa

resoluciéon de problemas.
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» Inspirador: Opera a modo de animador, motivando y estimulando a los
colaboradores a dar lo mejor de si mismos, y un poco mas. Enfatiza los

valores, fortaleciendo las creencias en futuras posibilidades.

» Consideracion individualizada: Ofrece atencion personalizada a
miembros desatendidos. Trata individualmente con cada colaborador.

Forma y aconseja.

» Carismatico (influencia idealizada): Tiene sentido de visiéon y mision.
Otorga a sus colaboradores un sentido de propdsito. Constituye un
modelo que sus colaboradores aspiran a imitar. Genera respeto y

confianza.

En realidad, los distintos estilos de liderazgo forman una secuencia natural. El
lider empieza por presentar una visién y cambia acto seguido a la consideracién
individualizada para entender mejor las creencias y los valores de sus

colaboradores.

Para conectar estos valores y creencias, es necesaria la inspiracion. El estimulo
intelectual ayuda entonces a los colaboradores a considerar posibles medios para
manifestar la vision. Una vez completado lo que antecede, se podran fijar
objetivos especificos y sistemas de recompensas. Si los pasos anteriores han
culminado satisfactoriamente, el liderazgo pasa a los colaboradores y el lider
puede operar desde la gestion por excepcion.

La tarea del lider consiste en modificar su comportamiento, de forma que aumente

la cantidad de cualidades transformadoras percibidas por sus colaboradores.
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Discusion

El proposito de esta revision fue el de presentar algunos instrumentos y
capacidades vitales para liderar con visién. En esta, se ha trazado el camino que
lleva de la vision a la accién, analizando algunas capacidades requeridas para las
distintas perspectivas del liderazgo (meta, macro y microliderazgo). Estas
capacidades implican una serie de habilidades relacionadas con el “ambito-
problema’ del liderazgo: la influencia sobre los demas, para alcanzar
determinado objetivo dentro de un determinado sistema. Se han analizado las
habilidades siguientes con cada uno de los elementos de dicho “ambito-

problema’:

Habilidades en el ambito del individuo:

e Establecimiento de una visién y de los diferentes niveles de procesos
necesarios para transformar esta visién en accion.

e Creacion y mantenimiento de estados internos eficaces, mediante la
alineacién de uno mismo con su visién y su mision.

e Evaluacién y refuerzo de las creencias necesarias para conseguir la propia
mision y buscar la propia vision.

e Desarrollo de la percepcion y la flexibilidad, en relacién a la capacidad de

comunicar y el estilo de liderazgo propios.

Habilidades en el ambito de las relaciones:

e Reconocimiento y utilizacién de diferentes estilos de liderazgo.

¢ |dentificacién de creencias de refuerzo relacionadas con el cambio.

e Estudio de los medios para transformar la resistencia ante el cambio y
reforzar la confianza en el futuro.

e Comprensiéon de la relacién existente entre mensajes y metamensajes no
verbales.

e Consolidacion de la congruencia entre mensajes “deseados” y mensajes
“recibidos”.

e Estudio de la influencia de diversos estilos de liderazgo sobre personas,

situaciones y niveles de cambio distintos.
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Habilidades en el ambito del pensamiento estratégico:

Definicién del estado presente y del estado deseado, en funcion de la
propia visién y mision.
Determinacién del camino hacia el estado deseado. Fragmentacién del

mismo en etapas manejables mediante aproximaciones sucesivas.

Habilidades en el ambito del pensamiento sistematico:

Consideracion de mdltiples niveles de cambio y reconocimiento de diversas
perspectivas.

Comprensién de la influencia de contexto, mapas mentales, presunciones y
cultura.

Reconocimiento del impacto de diversos niveles de aprendizaje, asi como
del modo en que el comportamiento refleja presuposiciones y valores mas

profundos.

Dedicar el tiempo necesario al desarrollo de habilidades sera de ayuda para:

Sentirse con mayor motivacion y compromiso en el trabajo y la vida.
Comunicarse con los demas mas eficazmente.
Tratar con mayor comodidad y éxito situaciones diversas y distintos tipos

de personas.
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Conclusiones

Es posible que los lideres carismaticos nazcan con ciertas cualidades genéticas
Unicas, pero también hay un numero mayor de dirigentes de grupos, quienes
desarrollan habilidades de liderazgo con experiencias e informaciones muy
diversas ¢;Quién en su tiempo, hubiera podido imaginar que Gandhi, ese joven
abogado hindu, inexperto y timido, unos anos mas tarde se convertiria en el

influyente lider que retaria y derrotaria al poderoso imperio Britanico?.

Como la mayoria de las cosas en la vida, el arte de liderar a los demas puede ser
resultado de la adquisicién de conocimientos, de sacrificios, de profundas

reflexiones personales y de experiencias significativas.

Sea porque nace, se hace y se desarrolla o porque surge de acuerdo con las
circunstancias, lo mas trascendental es que el dirigente descubra que cuando se
pone al servicio de sus colaboradores, sin hacer gala de sus privilegios como un
antiguo jefe; ya no estara limitado a dar 6rdenes y vigilar que se cumplan, sino a
impulsar a sus colaboradores, a través de procesos de crecimiento personales y
de equipo, para que descubran y liberen toda la energia que poseen como seres
humanos y la desplieguen con verdadera independencia. En ese instante, el
dirigente y sus colaboradores tendran juntos la fuerza irresistible que es, en

sintesis, el liderazgo.

Como sefalara Gilles Pajou': “Los lideres se comunican con otros lideres a través
de sus logros”. No lo hacen alardeando, amenazando o criticando, sino mediante
lo que son capaces de realizar a través de su capacidad y su vision. Espero este
escrito te ayude a realizar mejor el trabajo de tu vida, contribuyendo a “Crear un

mundo al que las personas deseen pertenecer”.

1. Dilts Robert. “Liderazgo creativo. PNL”, Editorial Urano, Espana, 1998, p.251.
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