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INntroduccion

La mayor parte de las actividades en que esta directamente involucra-
do el dirigente o directivo de una Organizacion Comunitaria (OC) esté re-
ferida a relaciones entre personas (colaboradores, usuarios, trabajadores,
miembros, etc.), en las que, a través de un proceso de comunicacion, pre-
tende influir para el logr o de cier tos objetiv os legitimados por lacon -
fianza recibida de los miembr os de la or ganizacion y por el consen -
so construido luego de un pr oceso de planificacibn compar tida (Mo6-
dulos 2 y 3).

El proceso que involucra estas relaciones y la comunicacion e influencia
que se ejerce en ellas se denomina “liderazgo” , y a quien asume protago-
nicamente esta responsabilidad “lider” .

En este modulo de capacitacion a distancia se presentaran algunos con-
ceptos basicos de liderazgo y direccion. Se dara importancia a aquellos as-
pectos, que contribuyan a desarrollar en el lector una conciencia critica que
le permita reconocer problemas y dificultades que pueden presentarse du-
rante el ejercicio cotidiano del rol del lider en sus Organizaciones.

Se ha intentado asi, dotar de una herramienta de capacitacion a miem-
bros de OCs que les permita refle xionar y poner en discusion su pr  o-
pia forma de pensar , actuar y sentir la responsabilidad de conducir
personas.

El proceso de liderar y dirigir es indivisible, ya que todas y cada una de
las acciones y actitudes que se asumen durante su desempeiio lo afectan,
pero a los fines de facilitar su abordaje, ha sido dividido en tres partes. El
lector rApidamente podra descubrir la necesidad de manejar conjuntamen-
te todos los elementos que se presentan en este y otros modulos, para ha-
cer un ejercicio apropiado del mismo.

El médulo de Liderazgo y Direccion en las Or ganizaciones Com uni-
tarias ha sido realizado en equipo por los Licenciados Hugo Almiron y
Eduardo Disandro, teniendo como punto de partida el material “Administran-
do empresas: direccién y liderazgo”, del Licenciado Disandro, que fue adap-
tado a las probleméticas y las necesidades de las OCs por el licenciado
Almirén. El médulo esta dividido en tres capitulos. Un primer capitulo que
se propone consensuar con el lector algunos conceptos sobre liderazgo
y direccion , conceptos que es necesario conocer y comprender antes de
abordar el texto.

En el capitulo 2 se analizan una variedad de elementos que af ectan,
en muchos casos negativamente, el desempefio del lider : “los supuestos
gue se tienen sobre las personas”.

Los supuestos que lideres y liderados tienen sobre las personas influyen
en el desemperio del lider, dificultando, las méas de las veces, el compromi-
S0 necesario para el cumplimiento exitoso de la misién en las Organizacio-
nes Comunitarias (OCs).

Esta es una de las primeras trabas que debe enfrentar y resolver una
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persona que desea aprender liderazgo y direccion.

Para estudiar cOmo operan estos supuestos se revisaran distintas teo-
rias que tratan de explicar como se comportan los lideres y directivos en
las OCs, de modo tal que el lector pueda reconocer en su labor cotidiana
casos concretos en que estos factores intervienen.

En el dltimo capitulo se desarrollan los subpr ocesos y actitudes mas
relevantes que deberia aprender todo lider, directivo o dirigente, para lle-
var adelante con éxito su responsabilidad de “gestion y gerenciamiento” en
Organizaciones Comunitarias.

Alli se analizan las relaciones que se establecen entre lideres y colabo-
radores, su papel de apoyo, orientador , motiv ador, para que los miem-
bros de la Organizacion identifiquen con claridad las metas y objetivos, y la
calidad esperada del trabajo, detectando y atendiendo los requerimientos
(tanto individuales como grupales), necesarios para lograr el fin de la Or-
ganizacion y, paralelamente, la satisfaccion de sus miembros.

El proceso de motivacion, la formacién de equipos bien integrados y la
transmision de visiones asumidas por los miembros de la OC movilizan a
las personas, quienes se comprometen responsablemente en los proyec-
tos.

Como ya se dijo, el aprendizaje de la funcion de direccién y liderazgo re-
quiere conocer todos los otros temas tratados en los deméas modulos que
integran este Programa de Capacitacién en Gestion, pero se reserva para
tratar en esta oportunidad los distintos aspectos relativos a la coor dina-
cion de per sonas, la relacion con los equipos de trabajo, la asignacion
de tareas a puestos de trabajo Y, sobre todo, el desarr ollo del compr o-
miso y la responsabilidad con el puesto de trabajo en la Or ganizacion
y el desafio que ello implica.

Los objetivos de este texto son:

 Reflexionar y poner en discusion la forma de pensar, actuar y sentir la
responsabilidad de conducir personas en una OC.

 Reflexionar sobre las caracteristicas y responsabilidades diferenciales
de liderazgo y direccion.

» Reconocer las principales teorias sobre liderazgo (y los supuestos que
las inspiran) como marco para entender el comportamiento de lideres y di-
rectivos de las OCs.

» Comprender los “subprocesos” y actitudes mas relevantes que deberia
aprender un lider o dirigente para ser “efectivo” en la gestion y gerencia-
miento de una OC.
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ACLARACION
DE CONCEPTOS

Este médulo de capacitacion aborda el tema “el liderazgo en las Organi-
zaciones Comunitarias (OCs), es decir, el lugar que ocupan aquellas per-
sonas que ejercen gran influencia sobre otras personas, y que son comun-
mente llamadas “lideres”.

Los lideres son importantes para una gran cantidad de situaciones: son
observados, escuchados, imitados y acatados -para bien o para mal- por
miembros y no miembros de la Organizacion. El liderazgo tiene distintas
funciones , en particular facilitar el cumplimiento de las metas y objeti -
vos trazados por las Or ganizaciones.

El liderazgo facilita el cumplimiento de las metas
y objetivos trazados por las organizaciones.

Pero antes de avanzar en el tema es necesario aclarar algunos concep-
tos que seran utilizados en el texto:

La palabra “liderazgo” tiene significados distintos:

71 se refiere al proceso en que una o0 mas per sonas ayudan a condu -
cir y mo vilizar a otras per sonas y/o ideas en una determinada direc -
cion por medios no coercitivos, en la mayoria de los casos. Por ejemplo
cuando se dice: “Federico lidera el proyecto de autoconstruccion de vivien-
das del Centro Vecinal. . .".

- También se refiere a la condicion gue asumen las personas que ocu -
pan determinadas posiciones f ormales en la Organizacion (los cargos
directivos o de conduccion), dandose por supuesto que el liderazgo reside
en esas personas. Por ejemplo: “la Comision Directiva de la OC, formada
por Cristina, Maria y Carlos”. En realidad, estas personas en algunos ca-
sos lideran bien, en otros muy mal y en otros no lideran en absoluto.

Cuando en este texto se utilice la palabra liderazgo, se hara siempre re-
ferencia al primero de los significados, es decir, a aquellas personas que
ayudan a conducir y mo vilizar a otras per sonas y/o ideas en una de -
terminada direccion.
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Se utilizar4 en cambio la palabra direccion para aquellas per sonas
gue ocupan car gos directiv os o de conduccion, sean o no lideres.

Se usara, ademas, la palabra colaborador para identificar a las personas
gue son lideradas o dirigidas, cualquiera sea su rol: miembro, asociado, em-
pleado.

Cuando hablamos de liderazgo nos referimos al proceso
en gue una o mas personas ayudan a conducir y movilizar
a otras personas en una determinada direccion.

Cuando hablamos de direccion nos referimos al proceso
en que una o mas personas ocupan cargos directivos o de
conduccion en una institucion, sean o no lideres.

Otro aspecto importante es poder determinar la forma en que un lider
deberia actuar para desempenfarse adecuadamente. Una forma de hacerlo
es responder a cinco interrogantes .

| ¢Quién es el lider?
|| ¢Cual es el alcance de la influencia de un lider?

| 1] ¢Cual es el entorno historico - cultural (social, politico y econémico) don-

de se da el liderazgo?

I\/ ¢Cudl es la tarea?

\/ ¢Cual es el grado de mutuo conocimiento del lider y los colaboradores?

Vayamos por parte.
* El primer interrogante al que nos enfrentamos es ¢,quién es el lider?

Aclaremos que cuando se analiza la conducta de un lider, se lo hace
desde algun punto de vista que es necesario reconocer.

Por ejemplo, si se quiere saber sobre el lider de un Club de fatbol, la pre-
gunta ¢quién es el lider? se podria responder: “el capitan del equipo, o el
director técnico, o el jugador més hébil, o el presidente del club, el tesore-
ro, o el representante de los jugadores ante la gremial”.

Es evidente que la identificacién del liderazgo es la busqueda de
aquellas caracteristicas o conductas que definen su actuacion como
sobresaliente , desde la perspectiva de lo que el interesado espera de él.

También deberiamos preguntarnos si existe un ideal de liderazgo, con-
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ductas o caracteristicas universales de liderazgo que puedan ser repro-
ducidas y aprendidas con independencia de las personas. Podemos de-
cir anticipadamente que la respuesta es no!

No existe un ideal de liderazgo. Cada uno tiene su propio estilo, que
puede mejorar, desarrollar, potenciar o aprender a través de una forma-
cion apropiada.

* La siguiente pregunta que debemos hacernos es ¢cual es
el alcance de la influencia de un lider? ¢ Cual es el lider
mas influy ente?

En este punto es importante aclarar de quién se ha- £

bla cuando se habla del lider. ‘&!‘

¢Es la persona que tiene influencia directa y perso- .-‘
nal sobre otros (sus seguidores mas cercanos), quie-
nes lo ven cotidianamente y reciben sus sugerencias, ,
instrucciones u 6rdenes (por ejemplo, el coordinador o el AT
director de la Organizacion ). ' w

¢Son las personas que influyen indirectamente sobre otras per-
sonas?, por ejemplo, el Obispo, o el artista, o un deportista exitoso?
Aquellos que influyen a través de sus acciones, de los mensajes y de la
imagen que transmiten?

¢ O es que la persona se convierte en lider por la cantidad de gente
gue lo sigue y ésta es una forma de medir el grado de su influencia? ¢Es
mas o mejor lider aquél a quien siguen mas personas?

* La tercer pregunta es: ¢ Cual es el entorno histérico - cultural (con -
texto social, politico y econémico) donde se da el liderazgo?

El “liderazgo eficaz”, sin duda, esta influido por:

I/ Los supuestos que tengan respecto a las personas, tanto el lider como
los liderados.

/ Las creencias sobre el valor de las Organizaciones y su utilidad para
alcanzar objetivos sociales y personales.

Es probable que algunas personas que en determinados momentos
hubieran podido asumir un liderazgo en las Organizaciones, hoy no po-
drian lograrlo, o, al menos, sus colaboradores no estarian dispuestos a
sequirlo.
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El liderazgo es, en parte, un fenédmeno cultural que se debe analizar den-
tro de un contexto cultural, politico y socioeconémico particular. Por ejem-
plo: la importancia y el reconocimiento social que tiene hoy un lider que tra-
baja desde hace largos afios para prevenir enfermedades como el colera
es mucho mayor en la actualidad, cuando la sociedad se ve seriamente
afectada por esta enfermedad que afos atras, cuando se habia erradicado
del continente.

El liderazgo es un fendmeno cultural que se debe analizar
dentro de un contexto cultural, politico y

socioecondmico particular

* El cuarto problema es ¢cdmo desempenfia su tarea el lider?

En todos los sistemas, y también en las Organizaciones Comunitarias
(ver el Modulo “La Organizacion como sistema”), la naturaleza de la tarea,
Su contexto o los colaboradores responsables de ella pueden cambiar.

Esto puede requerir una adaptacién distinta por parte del lider a la nue-
va situacién y a las nuevas personas. Por ejemplo, un lider puede parecer
autoritario y sus colaboradores muy sumisos cuando el lider esta instruyen-
do al grupo en la ejecucion de una tarea nueva y desconocida para el res-
to del equipo. En otra ocasion, el mismo lider se vuelve participativo o de-
mocrético y escucha propuestas respecto a una tarea por todos conocida;
el grupo que hasta acéa era apatico y obediente se transforma en un hervi-
dero de ideas y de opiniones encontradas.

Las distintas tareas y situaciones pr  oducen cambios en el conte x-
to, en los colaboradores, y en el pr opio lider .

“/ Las distintas tareas y situaciones producen cambios en el

contexto, en los colaboradores, y en el propio lider

* La ultima pregunta que debemos hacernos es ¢cudl es el grado de
mutuo conocimiento entre el lider y los colaboradores?

Una conducta de liderazgo apropiada y efectiva varia en la medida en
que el lider y sus colaboradores aprenden a trabajar juntos.

Un grupo maduro de colaboradores, que conoce plenamente la tarea a
desarrollar y la ha ejecutado exitosamente en muchas ocasiones, no acep-
tard facilmente un nuevo lider que desee centralizar toda la discusion, im-
poner sus ideas y tomar las decisiones.
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Por ejemplo, si para organizar una actividad recreativa de recaudacion
de fondos para la cooperadora el lider les dice a cada uno lo que quiere
que cada uno haga sin escuchar sus puntos de vista, los integrantes del
grupo, que no son nuevos, probablemente se sientan a disgusto.

En cambio, este grupo seguramente aceptara muy bien a un lider parti-
cipativo que reconozca y valore su experiencia, y sume la suya para poten-
ciar los resultados esperados de la actividad. Siguiendo con el mismo
ejemplo, el grupo organiza una actividad recreativa de recaudacion de fon-
dos para la cooperadora y el lider aporta su experiencia de promocién y di-
fusién en los medios mas escuchados de la localidad. En este caso, segu-
ramente el grupo incorporara las novedades con gusto.

Finalmente y como resumen de todo lo expuesto hasta aqui, correspon-
de destacar que:

/ La mayor parte de las personas pueden asumir, en determinadas situa-
ciones, el rol de lider de un grupo.

l/ Las habilidades necesarias para poder liderar un grupo o un equipo de
trabajo se pueden desarrollar mediante la experiencia, el aprendizaje, la
capacitacion y la reflexién personal.

'/ El liderazgo “es algo que cualquiera puede aprender, puede ensefarse-
le a todo el mundo, y no se le puede negar a nadie”.

I/ La eficacia del liderazgo depende de muchas variables que son muy im-
portantes:

- la relacion, el vinculo que se establece con los liderados,

- las coincidencias que se dan entre el lider y sus colaboradores y

- la situacién en las que les toca desenvolverse.

'/ En algunos casos, por lo general cuando la madurez y conocimiento de
los miembros del equipo esta altamente desarrollado, el liderazgo puede
estar distribuido entre todos los participantes, de manera que la influencia
mutua permita una solidaria coordinacion y cooperacion.

/ Liderar no es lo mismo que dirigir.

Respecto de este ultimo punto corresponde una aclaracion. En este te-
ma (liderar y dirigir) las posiciones son bastante encontradas. Algunos au-
tores pretenden un enfrentamiento entre dirigir y liderar, otros piensan que
la actividad es dirigir y uno de sus componentes es el liderar, y finalmente
estan quienes afirman que son complementarios, e inclusive que corres-
ponden a dos actividades distintas. Esta ultima idea es la que se manten-
drd como postura en este escrito .
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El liderazgo” es algo que cualquiera puede aprender , puede ense -
farsele a todo el m undo, y no se le puede negar a nadie”

Liderar no es lo mismo que dirigir

ENTONCES
.QUE ES
EL LIDERAZGO?

En primer lugar, es la capacidad de g enerar ideas y
de llevarlas a cabo con la a yuday la par ticipacion
de otros. Los lideres no sélo logran la adhesion de
sus seguidores, sino que son capaces de hacer
sentir al conjunto que las ideas ¢ laves de la Or -
ganizacion coinciden con las ideas del grupo.
Una idea o una manera de solucionar alguna ne -
cesidad o un pr oblema que es sentido como pr o-
pio logra mo vilizar al individuo, a los grupos o a
las or ganizaciones.

Los lideres son capaces de hacer sentir al

~/conjunto de las personas que las ideas claves de
la organizacion coinciden con las ideas del

Las personas necesitan valores que otorguen sentido a sus vidas, que
existan hechos e ideales por los que vale la pena “jugarse”. Los lideres
transmiten una *“vision de la realidad” que concuer da con aquello que
la gente siente que necesita . Es lo que la gente “espera” sin saber muy
bien qué es, pero que resulta muy claro cuando alguien, “el lider”, es capaz
de enunciar esa vision en forma clara y transparente, y enarbolarla como
“la causa” por la que vale la pena jugarse.

Esta vision o causa es fuertemente vivida por el lider, y con esa intensi-
dad es transmitida a los otros miembros de la Organizacion.

Esta magia del lider puede darle a la causa un aspecto de aventura, que
se traduce en hacer del trabajo algo significativo, un desafio por el cual va-
le la pena trabajar.
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Otro aspecto importante a diferenciar son los conceptos de “autori -
dad”, “poder” vy “liderazgo”

 La autoridad es delegada , por lo tanto es ejercida en las Organizacio-
nes por mandato; por ejemplo, la Comisién Directiva es elegida por los so-
cios cada dos afos.

* El poder en cambio se ejerce independientemente del deseo del
otro; por ejemplo, el responsable administrativo manda al cadete a hacer
pagos a los proveedores de articulos de libreria.

* El liderazgo soélo e xiste en tanto sea reconocidoy a valado por los
seguidores ; por ejemplo, la sefiora Tita empezo sola, hace dos afios, a re-
colectar ropa usada para compartir con las familias més carenciadas de la
localidad; actualmente se ha conformado un grupo integrado por 20 muje-
res que, junto a Tita, han constituido un ropero comunitario que retune y dis-
tribuye cientos de prendas cada afo.

La autoridad es delegada, y por lo tanto, es
ejercida por mandato.

El poder se ejerce independientemente
del deseo del otro.

El liderazgo solo existe en tanto sea reconocido
y avalado por sus seguidores.

En las Or ganizaciones, los lideres siempre ejer cen una cuota de po -
der y una de autoridad para el ejer cicio del liderazgo . El ejercicio de la
autoridad, del poder y del liderazgo se expresa a tra vés de los mecanis -
mos de com unicacion que se utilizan con los miembros de la Organiza-
cion. A través de estos mecanismos se les indica lo que deben hacer, o se
les pide colaboracion, o se les ordena ejecutar determinadas actividades,
etc.

Todas estas formas de actuar y expresarse estan influidas por los “su-
puestos conscientes e inconscientes” que las personas tienen acerca de
los otros miembros de la Organizacién. Estos “preconceptos y supuestos
sobre las personas”, y como influyen sobre el lider -sobre como interpreta
su papel y sobre los resultados que obtenga del liderazgo que ejerce-, se-
ran tratados extensamente en el capitulo 2.

capitulo 1L
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Los lideres se comunican con la gente para facilitar la participacion, la
colaboracion, y lograr que la causa sea de todos. Sus mensajes deben
ser claros, homogéneos y esencialmente confiab les. Deben transmitir
con el ejemplo, comunicar con coherencia y mostrar coincidencia entre lo
que dicen y lo que hacen. Eso permite que se transformen habitualmente
en un modelo a imitar. “Se aspira a ser como es el lider” . Esta situacion es
comun para todos los casos, ya sea para bien o para mal. Ocurre con el li-
der de los adolescentes, con una maestra querida por los alumnos o el li-
der de una pandilla de delincuentes.

De lo que hemos dicho hasta aqui, podemos sacar dos conclusiones:

+ LOS LIDERES SON SUJETOS NECESARIOS PARA LOGRAR EL CAMBIO Y LA
INNOVACION, POR ENDE LOS RESULTADOS DE SU GESTION SE VEN MAS BIEN
EN EL MEDIANO Y LARGO PLAZO.

* LOS DIRECTIVOS (GERENTES PROFESIONALES O GERENTES ADMINISTRA -
DORES) SON LOS QUE SE OCUPAN DE MANTENER LO EXISTENTE, GARANTI-
ZANDO LA ESTABILIDAD Y EL BUEN FUNCIONAMIENTO INSTITUCIONAL EN EL
CORTO PLAZO.

_ Los lideres son sujetos necesarios para lograr el
cambio y la innovacion. Los resultados de su gestion
se ven en el mediano y largo plazo.

Los directivos se ocupan de mantener lo existente,
garantizando la estabilidad y el buen funcionamiento
institucional en el corto plazo.

Naturalmente, esta dif erenciacion no siempre es tajante . Quien ejer-
ce la funcién directiva, en muchas circunstancias debe apelar a sus dotes
de liderazgo para enfrentar y asumir nuevos desafios; asi como el lider en
diversas ocasiones debe asumir conductas directivas que efectivamente
aseguren la implantacion y continuidad de los cambios que se produzcan.

En este proceso de realizar un cambio constructivo o una adaptacién po-
sitiva, el lider cumple esta funcion a través de tres subpr ocesos (formas),
gue seran desarrollados en profundidad en el capitulo 3:

Orientar en el camino: elabora una vision de futuro, identifica un blan-
Co que se quiere y debe alcanzar, un objetivo que trasciende a las per-
sonas individualmente. Muestra las estrategias necesarias y los distintos
caminos posibles, “los senderos alternativos” a seguir, para llevar a ca-
bo los cambios que permitan hacer real dicha vision.

capitulo L



Coordinar a las per sonas y desarr o-
llar equipos: contribuye al desarrollo
profesional de sus colaboradores, ge-
nera confianza en las personas y entre
las personas. Estimula para que en la
Organizacion se constituyan equipos
de trabajos bien integrados.

Motiv ar e inspirar: debe lograr que se
satisfagan las distintas y variadas ne-
cesidades de sus colaboradores, a fin
de estimular su auto-realizacion. Debe
conservar la llama encendida, la ener-
gia que mantiene a las personas en
continuo movimiento hacia la vision
establecida, interesarlos permanente-
mente a pesar de las barreras politi-
cas, burocraticas o escasez de recur-
sS0s que puedan oponerse al cambio
deseado.

ACTIVIDAD

A partir de lo leido: ¢reconoce las ca -
racteristicas del lider en alguna persona
en su organizacion? De ser asi, explique por
qgué, ¢cuales son sus funciones, sus acti
tudes, como se comunica con los otros
miembros de la organizacion?; ¢es una séla

persona la que reline esas caracteristicas, o
son varias ?

Es importante que esta actividad sea, en
principio, individual. Luego de realizarla, y
previo a la tutoria, compartala con otros
miembros de la organizacion? ¢ T odos pien
san igual?

¢Reconocen en la misma persona o per
sonas a un lider de la organizacion? ¢Exis
ten diferencias de criterios?, ¢por qué
ocurre esto? Finalmente, en el espacio de la

ENTENDEMOS POR
DIRECCION?

Habiamos dicho que los lideres son “agentes de cambio”, y que los di-

rectivos y gerentes son “administradores, guardianes” de la estabilidad de
la Organizacién y del buen funcionamiento de lo que ya existe.

En este marco, quien ejerce la funcion de direccién debe asegurar y es

responsable de los distintos pr ocesos que constituy en la direccién de
Organizaciones Yy que incluyen:

/LA PLANIFICA CION Y ELABORA CION DE PRESUPUESTOS: asegurar que las

Organizaciones se conozcan a si mismas, se fijen y asuman las metas u
objetivos para el futuro (por lo general para el mes o el afio siguiente).

Que se establezcan los pasos detallados que deberan darse para alcan-

zar dichas metas, es decir, que exista un plan de actividades, con sus res-
pectivos cronogramas y lineas de accién a seguir.

capitulo 1L
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En definitiva, que se fijen “las politicas de la Organizacion”. Finalmente,
gue se reunan los responsables y se asignen los recursos necesarios pa-
ra cumplir dichos planes (ver los modulos de “Planificacion Estratégica y
Operativa”).

'/LA ORGANIZA CION Y DISTRIBUCION DE LAS PERSONAS: facilitar la constitu-
cion de equipos y puestos de trabajo para cumplir las exigencias del plan,
es decir, construir una “estructura organizativa”.

Verificar que se cubran dichos puestos con personas calificadas, que co-
nozcan el plan, y transferirles las actividades y responsabilidades que ne-
cesitan para realizar la tarea.

/CONTROLAR Y SOLUCIONAR LOS PROBLEMAS: vigilar los resultados logra-
dos respecto del plan, tanto formal como informalmente, por medio de ob-
servaciones, informes, reuniones, etc.

Identificar lo que no se haya realizado o lo que se haya hecho en forma
distinta es decir, “las desviaciones o problemas” que hayan surgido, y pla-
nificar y organizar la solucion de los mismos.

Establecer y garantizar el funcionamiento de los sistemas de control pre-
vistos en la practica (autoevaluacién, evaluacion por objetivos, por resulta-
dos, evaluacion econdmica y financiera, etc. ).

La mayor parte de estos conceptos relativos a las funciones de la direc-
cion seran tratados en todos los otros modulos que integran este Progra-
ma de Capacitacién en Gestidon. Para este modulo se reserva el tratamien-
to del tema asignacion de los puestos de trabajo . El principal esfuerzo
estara orientado a abordar aspectos propios del proceso de liderazgo, ta-
les como la relacién con los equipos de trabajo y, sobre todo, el desarr ollo
del compr omiso y la responsabilidad con el puesto en la Or  ganiza-
cion.

. SON COMPATIBLES
LA DIRECCION Y
EL LIDERAZGO?

¢ Podria una misma persona ejercer la direccion y el liderazgo? La res-
puesta es un categorico jsi!.

A continuacion se presenta un cuadro que compara las responsabilida-



des mas destacadas de la funcién de Direccion y Liderazgo, que tiene co-
mo base el trabajo “Una fuerza para el cambio”, de J. Kotter, un autor cita-

do varias veces a lo largo de este capitulo.

Cuadro

FUNCION

1)

ELABORACION Y
EJECUCION DE
PROYECTOS

2)

CONVOCAR,
MOTIVAR,

MOVILIZAR

PERSONAS PARA

FORMAR
RED

QUE FACILITE LA
CONCRECION
DEL PROYECTO

3)

EJECUC

DE PROYECTOS

4)

RESULTADOS
OBTENIDOS

Comparativo entre Direccion y Liderazgo.

¢ QUE SE HACE DESDE LA
FUNCION DE DIRECCION?

Planificacion y asignacion de pre -
supuestos. Explicitar metas u objetivos a
cumplir .

Desarrollo de plan de actividades, pasos,
cronograma, establecer calendarios y
fechas para el cumplimiento.

Asignar recursos para el cumplimiento del
cronograma.

La Organizacion y asignacion de respons -
abilidades.

Disefar una determinada estructura de
organizacion y establecer distintas tareas

0 puestos de trabajo que permitan acer -
carse a las metas propuestas para el
desarrollo del proyecto.

Convocar y seleccionar las personas ade -
cuadas para realizar las tareas y cubrir los
puestos.

Comunicarles el plan, transferirles activi -
dades y una cierta cuota de responsabili -
dad para la realizacion de lo planificado.

A LAS

UNA

van de guia para las personas.
Establecer métodos para el control del tra -
bajo realizado.

Control, evaluacion, identificacion y ori -
entacion precisa para la solucion de prob -
lemas.

Supervisar detalladamente los resultados
logrados con relacién al plan, tanto formal
como informalmente, por medio de
informes, reuniones, etc.

Identificar las desviaciones que pudieran
producirse.

Planificar y organizar la solucién de las
desviaciones.

ION

Facilita el orden y la posibilidad de efectu -
ar prondsticos acertados. Algunas per -
sonas se sienten mas seguras y con -
tenidas en las organizaciones, que se
observan como confiables y guiadas con
mano firme pero por el buen camino.

Aportar politicas y procedimientos que sir -

¢ QUE SE HACE DE
FUNCION DE LIDER

Marcar el camino.
Motivar el compromiso con un
futuro.

Identificar las estrategias para
cambios necesarios que permi
realidad la vision.

Coordinar a las personas y de
equipos.
Comunicar el rumbo por medi
bras, actos, acciones y docum
todos, cuya colaboracion sea
para concretar la vision.

Participar en el desarrollo prof
los colaboradores.
Generar confianza en las pers
ellas.
Estimular la evolucion hacia e
trabajo integrados, favorecien
establezca la vision compartid

Motivar e inspirar .
Promover la satisfaccion de n
de los colaboradores estimulal
autorealizacion.

Mantener viva la energia que
las personas en continuo movi
hacia la vision compartida a p
barreras politicas, burocratica
itacion de recursos que pueda
al cambio.
Participar a las personas de s
opiniones.
Estimular el desarrollo de deb
cusiones con el objeto de invo
integrar mas y mas personas.

Facilita los cambios y cuenta
potencial para que estos sean
importancia y valor . Logra el
compartido de todas las persol
vision organizacional, integran
vision de equipo.

-
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0 ACTIVIDAD

Revise el cuadro comparativo entre

Tanto en la direccién como en el liderazgo se es
responsable por:

* LAS DECISIONES QUE SE TOMAN SOBRE LO QUE
SE DEBE HACER.

* LAS RELACIONES HUMANAS QUE SE ESTABLE-

[To[=Tg=VAe (oMYA [I{=Teloi o] g MVASTILUIET-NETARCTVNO (s ELINEEN CEN PARA CUMPLIR LOS PR OGRAMAS.
zacion, o en su trabajo, si le resulta mas

facil:
Trate de identificar a aquellas personas EJECUTAN EL TRABAJO SOLICITADO O ENCOMENDA-
gue cumpen funciones de direccion y refle DO.

xione:
¢De qué manera “explicitan las metas y

objetivos a cumplir” cuando se trata de ela

borar y ejecutar un proyecto? ¢ De qué Las actividades que emprenden los lideres tie -
forma las comunican? ¢Logran cumplir con ne una per spectiv a temporal que supera el cor -

las metas y objetivos en tiempo y forma? to, el mediano y hasta el lar go plazo ; incluyen

gente? ¢Logran la adhesion de la gente?
¢Por qué?

Trate ahora de individualizar a aquellas
persona gque son lideres en un grupo:

* LOS CONTROLES COMPROMETIDOS CON QUIENES

una imagen de futuro, la vision del futuro deseada

¢De qué manera “marcan el camino”? por la Organizacion.
¢,Como “motivan? ¢ Como hacen para que la

gente “sienta como propia la vision de la Desde la direccion, en cambio, las actividades de
Organizacion™? ¢Como se comunican con la planificacion, asignacién de recursos vy la distribu-

D

cion de tareas se ejecutan en planos temporales
cortos o al menos contr olables.

La direccién trata de controlar riesgos, aplicar racionalidad y controlar
los procedimientos a través de instrumentos precisos. El liderazgo asume
riesgos calculados, promoviendo y movilizando estrategias centradas en
valores personales, mas que en procedimientos.

Las actividades que emprenden los lideres incluyen
la vision de futuro deseada por la institucion.

La direccion trata de dominar riesgos, aplicar
racionalidad y controlar los procedimientos a
través de instrumentos precisos.

El lider se preocupa mas por la coor dinacion de la per sonasy lain -
tegracidon de las mismas en equipos de trabajo , incentivando el interés
por la propia tarea y el desafio que esta implica. La direccion e xige a las
personas responsabilidades segun los puestos que ocupan en la Or -
ganizacién , motivando més a través de sistemas de recompensas (felici-
tacion, aumento de salarios, incentivo por logro de objetivos, etc. ) y casti-
gos (llamados de atencidn, apercibimientos, suspensiones, expulsiones,
etc.).

capitulo L



Existen cier tas semejanzas, pero también dif erencias, entre lideraz -
go y direccion, los cuales no deben ser vistos como opuestos o con -
tradictorios, sino como complementarios para llevar adelante la tarea
de conduccién y gestion de las Organizaciones Comunitarias.

Existen ciertas semejanzas, pero también diferencias
entre liderazgo y direccion, pero éstos no deben ser

Vistos como opuestos o contradictorios, sino como
complementarios.

Liderazgo y direccidon son necesarios para llevar adelante una gestion
adecuada de la Organizacion y alcanzar los fines previstos. El prime-
ro puede producir valiosos cambios , la segunda puede dar lugar a
resultados metddicos que hagan que la Organizacién funcione efi-
cientemente.

Esto no implica que el concepto de direccion esté en contra del
cambio: la direccion unida a un liderazgo eficaz puede a yudar a
producir pr ocesos de cambio mas or denados.

La direccion unida a un liderazgo eficaz puede ayudar

a producir procesos de cambio mas ordenados

Tampoco quiere decir que el liderazgo esté
refiido con la idea de orden; por el contrario,
unido a una direccion eficaz, un buen proceso '
de liderazgo puede ayudar a producir los ACTlVlDAD
cambios necesarios para controlar lo que pu-

diera ser una situacion cadtica. Vuelva la mirada hacia su orga -
nizacion y recuerde alguna/s

. ; situacion/es problematica/s. T rate de
Pero el liderazgo por si solo no es capaz hacerlo por escrito.

de mantener la Or ganizacion funcionando Sitiese en la funcién de conduc -
afo tras afio, cumpliendo sus plazos y sin sa- FECUSES | = al brob
lirse del presupuesto marcado. Ni tampoco la ¢Que respuesta plantearia al prob -

lema? Escribala. Evalle si la misma

gllrecmon podra por si sqla crear cambios responde a un ejercicio de la funcion
impor tantes y significativ os. Ambos son de direccion o liderazgo. Expliquelo y
necesarios si se pretende que una Or gani- [EelylEUERTERE IR CIERE REIRS IS
zacion se desarr olle. vicio de tutoria local.
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Supuestos
respecto a
.1 las personas
vy teorias sobre
el liderazgo

capitulo




=2

SUPUESTOS
SOBRE EL
COMPORTAMIENTO

* El hombre econémico

(Teoria de los rasgos)

* El hombre social

(Teoria del control democratico)
* El hombre autorrealizado
(Teoria del liderazgo conductal)
* El hombre complejo

(Teorias contingentes)




¢Inciden los supuestos que se tienen sobre las per  sonas en la fun -
cion de liderazgo? Si!

Un elemento que influye notablemente y condiciona el liderazgo en las
Organizaciones Comunitarias (OCs), son los prejuicios y presupuestos que
lideres y liderados tienen sobre las personas.

Las personas tienden a creer que si saben lo que hacen y por qué lo ha-
cen. Piensan que todas sus acciones y reacciones son conscientes. Sin
embargo, ésto no es asi: la mayoria de las veces sus acciones son incons-
cientes. Inconscientemente los compor tamientos de las per sonas con -
dicionan sus acciones y la reper cusidn que estas acciones tienen so -
bre la g ente.

Por ejemplo, ante una respuesta dada de mala manera algunos pueden vio-
lentarse y responder a los gritos, otros, sentirse humillados hasta las lagrimas
y otros pueden no haber advertido ni siquiera el mal tono de la respuesta.

Estas diferencias tienen que ver con la forma de ser de cada uno , pero
también dependen en gran medida de lo que es quien da la respuesta. La
opinién que cada persona tiene de los demas y de cdmo son las cosas in-
fluye directamente en sus reacciones y actitudes ante ellos. Todo esto que
se cree o0 se piensa de la gente y de las cosas son los supuestos , y estos
estan incorporados a la forma de ser de las personas.

Por ejemplo, si un lider confia poco en sus colaboradores, este supues-
to afectara negativamente en la relacion que entre ellos se debe estable-
cer, impidiendo que los colaboradores o miembros sumen sus esfuerzos y
se comprometan para cumplir la misiéon de la Organizacion Comunitaria.
Esta desconfianza se transmitira, y afectara el desemperio y los resultados
esperados de su funcién.

Esta es una de las primeras trabas con que se enfrenta una persona que
desea aprender liderazgo y direccion, “los supuestos pre Vios respecto a
las per sonas” .

En este capitulo se trabajaran los distintos  “supuestos” que lle van
las per sonas consciente o0 inconscientemente a las Or  ganizaciones,

SUPUESTOS RESPECTO A LAS
PERSONAS Y TEORIAS
SOBRE EL LIDERAZGO
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afectando de esta f orma el desempefio de sus lideres y directiv  0s, asi
como el desemperfio de los grupos  que desean integrarse en torno a una
causa comun.

Para ser mas claros, haremos un breve andlisis a partir de distintas teo-
rias que tratan de explicar como se compor tan los lideres y directiv o0s
en las OCs cuando no tienen una actitud suficientemente critica (atenta) en
relacion a los supuestos que tienen ellos mismos sobre otras personas que,
de una u otra forma, siempre intervienen en todas las relaciones humanas.

Se analizardn casos e xtremos de compor tamiento del lider , que de-
muestren facilmente las dificultades o problemas que pueden presentarse
en el desempefio cotidiano del rol de conduccién, para detectarlos y evitar-
los cuando corresponda, o practicarlos para potenciar sus efectos cuando
sea necesario y asi aprender estilos de liderazgo eficaces.

Para estudiar los supuestos que se tienen sobre las personas y los efec-
tos que producen sobre el liderazgo, se seguira la propuesta de E. Schein.
Este autor clasifica a los supuestos en cuatro tipos sobre las concepciones
del hombre en nuestra cultura, a saber:

EL HOMBRE ECONOMICO
EL HOMBRE SOCIAL
EL HOMBRE QUE SE AUTORREALIZA

EL HOMBRE COMPLEJO

SUPUESTOS TEORIAS
El hombre econdmico Teoria de los razgos
El hombre social Teoria del control democratico
El hombre autorrealizado Teoria del liderazgo conductual
El hombre complejo Teorias contingentes \

\ EL HOMBRE ECONOMICO

Este supuesto se basa en una concepcion del hombre que dice: “la per -
sona humana sélo se motiv a por incentiv 0s econémicos, es egoista
por naturaleza, y pretenderd su bienestar per sonal por sobre el del
conjunto social”

Llevado al extremo este supuesto, se podria concluir que el ser huma -
no es un a gente pasiv o que puede (y debe) ser dirigido , manipulado y
controlado por la Organizacion, puesto que su individualismo le impide mo-



vilizarse por objetivos comunes. La Organizacién, en-
tonces, debe “imponerle” el respeto a esos objetivos
comunes.

De igual manera, conduce a pensar que
las emociones y los sentimientos dificultan
las relaciones entre quienes conducen la
Organizacion y quienes colaboran en ella
porgue atentan contra el interés indivi-
dual. Esto significa que las organizacio-
nes deberian estar estructuradas de mo-
do de mantener los sentimientos fuera de
la organizacion.

Este supuesto afirma, también, que el
hombre es perezoso por naturaleza y debe ser
motivado por incentivos externos, ya que sus ob-
jetivos naturales se enfrentan con los de la Organi-
zacion, al ser la persona incapaz de someter sus intere-
ses individuales a los intereses del conjunto.

Si bien no existe una relacion directa entre estos supuestos econémicos
y una teoria del liderazgo, es posible advertir que hay algun tipo de asocia-
cion o basamento entre estos supuestos y una de las teorias del liderazgo:
la teoria de los Rasgos.

Segun esta teoria las personas se dividen en dos “clases”:

A) QUIENES LIDERAN Y TIENEN DETERMINADAS CARACTERISTICAS, QUE SO-
LO ELLOS TIENENY NO EL RESTO DE LA GENTE, Y

B) QUIENES OBEDECEN.

Es necesario hacer una aclaracién. Cuando se habla aqui de liderazgo,
se observa “cierta coincidencia” con lo definido previamente como direc-
cion, pero en este caso se respetara el marco que brinda la Teoria de los
Rasgos, aun a riesgo de aparecer contradictorios. Tomemos en cuenta es-
ta aclaracion para evitar confusiones.

Esta Teoria de los Rasgos concibe al lider como un hombre que po -
see cier tas caracteristicas que lo hacen superior a los demas, y le
otor gan la posibilidad de influir y dominar

Son las teorias que consideran al lider casi como un super hombre, con
rasgos en su personalidad que no ha adquirido sino que le son propios y
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s6lo debe desarrollar. Estos rasgos son:

» Capacidad para la toma de decisiones.
» Capacidad para conducir situaciones dificiles.
« Comprension de las personas.

» Capacidad para tomar riesgos moderados.

» Capacidad para expresarse.

» Capacidad para manejarse con astucia.

» Capacidad para gestionar y administrar.

* Disposicion para el trabajo duro.

» Habilidades para efectuar diagndsticos cer-

teros y analisis de situaciones.

* Integridad personal y moral.
* Espiritu y mente abierta.
» Apasionamiento.
* Imaginacion.
» Capacidad para utilizar todas las oportunidades.
» Capacidad para adecuarse a los cambios.

* Innovacion y creatividad.
* Persistencia.
» Ambicion.
* Actitud investigadora.

Si bien estos rasgos permiten tener una base para relevar algunas cua-
lidades personales que los lideres poseen para influir y trabajar conjunta-
mente con otros seres humanos, ya sea individualmente o en grupos, este
enfoque de liderazgo tiene algunas limitaciones.

En el caso de las organizaciones comunitarias, no es una expresion de-
seada de las capacidades que deberian desarrollar los lideres para que es-
tén en condiciones de protagonizar el rol, tal como fue presentado en este
modulo.

ESTA FORMA DE CONCEBIR A LAS PERSONAS DIFICUL TA LA CONFIANZA MU -
TUA QUE SE REQUIERE PARA LA CONFORMA CION DE UN GRUPO U ORGANIZA-

CION ORIENTADO AL CUMPLIMIENT O DE UNA MISION COMPARTIDA.

Muchas veces pone trabas para la construccion de una vision comun y
dificulta la movilizacion comprometida de valores y energias personales y
colectivas.

\ EL HOMBRE SOCIAL

Segun este supuesto la persona se constituye a partir de los afectos y
de la amistad con el grupo al que pertenece y por el que suda la camise-
ta.




La concepcién del hombre como un ser social y grupal afirma que
el hombre se motiva basicamente por la necesidad de estar en relacion con
otras personas, y que ademas obtiene “sentido de identidad per sonal”
en su relacion con otras per sonas. Por ejemplo: somos argentinos por-
que hablamos entre nosostros de una cierta forma, nos emocionamos con
el tango, las coplas y las rancheras, comemos juntos, tomamos mate, y por
éstas y otras cosas nos distinguimos claramente de los ciudadanos de
otros paises y regiones.

Sin duda, las cosas materiales aportan elementos necesa-
rios para la vida y la subsistencia de la gente, pero el ver da-
dero significado del trabajo de la Or ganizacién debe b us-
carse en las relaciones sociales de sus miembr  o0s.

En este enfoque el hombre responde mas a las fuerzas
sociales de su grupo gue a los incentivos de la Organizacién
y responde en la medida que quien conduce puede satisfacer
sus necesidades sociales.

Quienes se basan en estos supuestos para conducir las Organiza-
ciones, se preocupan menos por los incentiv.  0s econdémicos y por el
contr ol en la concrecion de las tareas encomendadas. Atienden mas
a los sentimientos, al sentido de per tenencia e identidad de los cola -
boradores.

Entienden los grupos de trabajo como una realidad que potencia el tra-
bajo individual, y se preocupan mas por los incentivos de grupo y el equi-
po, que por los incentivos individuales.

También en este caso podemos encontrar alguna vinculacion entre es-
tos supuestos sociales, como forma de concebir al hombre, y una de las
teorias del liderazgo, la Teoria del Contr ol Democratico.

A partir de este enfoque podemos analizar como funcionan los diferen-
tes tipos de liderazgo (los modelos de liderazgo). Cada uno de estos tipos
reproduce distintas formas de relacion entre lideres y grupos.

Los modelos pueden ser de tres tipos, pero es necesario aclarar que se
presentan en forma extrema a los fines de analisis.

Entonces, para esta teoria, los tres modelos de liderazgo pueden ser:
* el democratico,

» el autocratico,
« el dejar hacer , dejar pasar (también llamado laissez-faire )
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Son grupos con lider democratico aquellos en los que el
lider rene a los miembr os, discute con ellos lo que
deberia hacer se, hace sug erencias y ofrece inf orma-
cion, pero la decision final se deja en manos de los
participantes , quienes deciden lo que se va a hacer.
Los miembros trabajan juntos, el lider acta como un
miembro mas del grupo.

En los grupos con lideres democraticos
la decision final se deja en manos de los

articipantes. Los miembros trabajan juntos y el
lider actia como un miembro mas del grupo.

En los grupos con lider autocratico se trabaja a partir de “0r denes su -
periores” . El lider autocrético dice a los miembros lo que tienen que hacer
y organiza los grupos que trabajaran juntos, sin considerar sus preferen-
cias. Dirig e a todos, pero se mantiene al mar gen del grupo; es amiga -
ble pero imper sonal.

El lider autocratico dirige a todos,
pero se mantiene al margen del grupo.

El grupo con lider dejar -hacer es el que permite a cada uno hacer lo
que le guste. El lider en este caso no ofrece a yuda ni par ticipa a menos
gue se lo pidan, se abstiene de elogiar o culpar a nadie . A este lider ra-
ra vez se le pide informacion y su colaboracion es solicitada con menor fre-
cuencia.

| lider dejar-hacer permite a los miembros del
grupo hacer lo que a cada uno le gusta mas.

No ofrece ayuda ni participa a menos que
se lo pidan.

Asi, mientras en los grupos democraticos el lider facilita, es un ca-
talizador para acelerar el pr oceso natural del grupo y lo ayuda a alcan-
zar la estructura acorde con las circunstancias, el lider autécrata impone
sobre el grupo una estructura que refleja sus pr  opios deseos y no los
de los miembros, en tanto que el lider dejar -hacer no es lider en ningun
sentido.
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Se ha observado que el liderazgo autocratico g eneralmente lle va la
conducta de los miembr os de los grupos a dos resultados posib  les:
en algunos casos, hacia un aumento notable de la agresividad (hacia el li-
der, hacia los otros miembros). En otros casos, la respuesta general es la
apatia, la falta de vigor y energia.

Los grupos agresivos se resienten con su lider a causa de las restriccio-
nes que les imponen, pero también le temen y revelan su resentimiento
a través de formas indirectas de a gresion.

Violan las normas “por equivocacion”. La agresividad no solo se orienta
hacia el lider sino también, y en la misma escala, hacia sus compafieros.
El grupo tiende a desvalorizar el trabajo de los miembros (por ejemplo, “tu
trabajo no vale, el mio es mucho mejor”, dicen), no cooperan y en ocasio-
nes se buscan sustitutos hacia quienes dirigir las criticas y ataques desti-
nados al lider. Finalmente se tiende a de valuar, ignorar o destruir el re -
sultado del trabajo del grupo.

En los grupos apaticos con lider autécrata el resentimiento es tan
significativo como en el caso anterior, sus miembros manifiestan los mis-
mos odios y disgustos. Pero no los revelan abiertamente contra el lider ni
los desplazan contra otros individuos u objetos.

El clima de trabajo tiende a ser tenso y cadtico  y sus miembros se
vuelven torpes, sometidos, no sonrien, bromean ni juegan juntos libremen-
te. En ausencia del lider , suspenden el trabajo.

El parecido entre la conducta de estos grupos y algunas conductas de
los grupos en las Organizaciones Comunitarias es facil de encontrar: el ne-
gativismo, la destruccién, el desplazamiento, el cometer intencionalmente
equivocaciones, la amenaza de paros y el sabotaje, son ejemplos tipicos
gue se pueden presentar.

Por lo general, los grupos dejar -hacer son mas caéticos. Sus miem-
bros muestran agresividad, pero sin la tension de los grupos autoritarios.
Practicamente no se trabaja en ellos, esté presente o no el lider

En cambio, los grupos democraticos se comportan en forma distinta.
Tienen una b uena opinion del lider , a quien describen como “un buen ti-
po que trabaja con nosotros y que ve las cosas exactamente como noso-
tros”; dicen de él: “nunca trata de ser jefe, pero siempre da mucho que ha-
cer’. Sus miembros esperan con ansia las reuniones, trabajan a gusto jun-
tos y demuestran ser mas constructivos que cualquiera de los otros grupos.

En ellos el trabajo de los miembros mas diestros es visto con admiracion
y no con celos, al revés de lo que sucede en los otros grupos, puesto que
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los trabajadores habiles representan un valor del grupo.

La critica del trabajo de los demas es mas justa y obje -
tiva, y los resultados materiales generalmente son mejo-
res, en calidad y cantidad, que los alcanzados por los
otros grupos. Cuando el lider estad ausente , el trabajo
contin ua.

En la autocracia, la responsabilidad se concentra en
el lider; en la democracia, reside en el grupo; enlas si -
tuaciones de dejar -hacer se distrib uye entre los miem -
bros, que actian como entidades separadas.

En la autocracia, la responsabilidad se concentra en
el lider; en la democracia, reside en el grupo; en las

situaciones de dejar-hacer se distribuye entre los
miembros, que actian como entidades separadas.

En cada uno de estos tipos de grupos se genera una forma de actuar
producto de la estructura de funcionamiento de la organizacion que inclu-
ye a todos, mas alla de las caracteristicas personales de cada uno.

Por ejemplo: la misma persona que en la Comision de Bomberos Volun-
tarios con un liderazgo autocratico obedece 6rdenes sin chistar ni presen-
tar sus puntos de vista, en la Comision Vecinal, donde se ejerce un lideraz-
go democratico, participa activamente en la discusion sobre la instalacion
del agua potable aportando su experiencia como vecino que conoce las ne-
cesidades del barrio.

Reiteramos entonces que, si bien a los fines de estudio aqui se han pre-
sentado los modelos de liderazgo de manera extrema, por lo general con-
viven y a veces se superponen o suceden segun las circunstancias, las ca-
racteristicas del grupo y la situacién por la que atraviesa la institucion.

Las consecuencias que surgen de la aplicacion de cada uno de estos
tres tipos de liderazgo se han observado reiteradas veces.

Como aporte de esta teoria corresponde rescatar:

« La superioridad del ejer cicio de un estilo de liderazgo democratico.
« Si bien la disciplina es siempre necesaria, hay mucha dif erencia entre la

disciplina impuesta por si misma en el grupo del tipo “nosotr os” del lide -
razgo democratico y la disciplina impuesta desde el e xterior por el lider
autocratico.
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» Los métodos democraticos de liderazgo pueden ensefiar se a cualquier
individuo capaz y equilibrado, cuya personalidad tienda a ser solidaria y
no egocéntrica o prejuiciosa.

Es posible pensar que estos resultados presentados estan fuertemente
influidos por las condiciones culturales predominantes en el medio social
(por ejemplo cuando en una sociedad se ha impuesto una dictadura, es
probable que los efectos de un estilo de liderazgo democrético no tengan
los mismos resultados, ya que posiblemente los miembros de grupos tras-
laden a la organizacion la cultura autocratica incorporada del contexto ge-
neral y por lo tanto esperen érdenes). También corresponde aclarar que al-
gunas personas prefieren el sistema autocratico al democrético, sobre to-
do quienes confieren un gran valor a la disciplina estricta.

\ EL HOMBRE AUTORREALIZADO

Los supuestos que sostienen este concepto de hombre, dicen que las
personas estan sujetas a distintos tipos de necesidades, que van desde las
mas basicas (hambre, sed, vestido, etc. ) hasta las mas complejas y con un
nivel de satisfaccion distinto, como son las de autorrealizacion (ser y sen-
tirse exitosos para tener reconocimiento social y personal).

Como consecuencia, este supuesto sostiene que las per sonas inten -
tan ejer cer sus tareas e xigiendo un cier to grado de autonomiay el de -
sarrollo de sus aptitudes y talentos per sonales en la Or ganizacion.

El hombre es capaz de autocontrol, automotivacion y autodisciplina; de-
sea que la tarea, el trabajo que hace, tenga un elevado significado para si,
se satisface al encontrar en su trabajo un sentido de orgullo y autoestima y
desea que le deleguen mas responsabilidades.

Esta forma de percibir a las personas considera que los controles e in-
centivos externos pueden provocar “actitudes inmaduras”, dificultades con
la tarea y el lugar de trabajo. Los sujetos son personas que desean ser es-
timulados con nuevos desafios y les gusta ser reconocidos en sus aciertos.

A este supuesto de auto-realizacion se podria asociar la Teoria de
Liderazgo conductual.

Esta teoria propone dos tipos de compor tamiento del lider :

* Liderazgo centrado en el trabajo: es un modelo de comportamiento
del lider que busca poner una atencion especial en el trabajo con sus su-
bordinados, les explica los procedimientos y esta especialmente intere-
sado en los resultados que se espera obtener. El objetivo del lider en es-
te caso es lograr que el trabajo dé resultados eficientes y eficaces.
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* Liderazgo centrado en la per sona: en este caso el comportamiento
del lider se orienta fundamentalmente a desarrollar un grupo de trabajo
cohesionado, “muy unido”, se busca que la persona esté sobre todo sa-
tisfecha con el trabajo que desempenia.

Se define como lider eficiente y eficaz a quien demuestra preocupacion
y compromiso por la gente pero también manifiesta un alto interés por la
produccion de la Organizacion, por la cantidad de resultados obtenidos por
la OC (la productividad).

A partir de estos dos grandes tipos de liderazgo se desarrollan distin -
tos liderazgos posibles segun los criterios que predominen en cada caso.

Al analizar estos estilos, y para respetar el espiritu de la teoria de don-
de surge esta clasificacion, se utilizaran indistintamente los conceptos de
lider, jefe, administrador, dirigente y supervisor, a pesar de que esto no
coincide con lo planteado en este médulo en el capitulo 1.

Los distintos liderazgos son :

ESTILO QUETIENE ALTO INTERES POR LA PRODUCCION - BAJO INTERES POR
LAS PERSONAS.

En este caso, y para privilegiar la productividad, la super vision es du -
ra, basada en la autoridad - obediencia . El jefe impone su voluntad. Los
subordinados son considerados herramientas para hacer lo que el jefe de-
cide.

Los subor dinados no son per sonas a las que se les puede pedir
gue piensen, que sientan, que sean creadoras o inno vadoras. Esto
gueda para los supervisores o jefes.

Por ejemplo: deben construise un gran numero de viviendas en un pla-
Zz0 muy corto, por esta razén el jefe concluye que no hay tiempo para dis-
cutir con los miembros de la Organizacion como proceder y decide y orde-
na unilateralmente: los grupos de trabajo a constituir, la distribucion de ma-
teriales, lo que cada uno tiene que hacer, etc.

Si se quiere resumir este estilo en una frase, el lema seria:

[iProducir O morir! '/

ESTILO CON BAJO INTERES POR LA PR ODUCCION - ALTO INTERES POR LAS
PERSONAS.

Este estilo hace hincapié en laimpor tancia de mantener b uenas re -
laciones. Sostiene que si los subordinados estan felices, contentos, y ex-



perimentan una sensacion de bienestar y aceptacién, querran cooperar
con el trabajo que se propone la Organizacion.

Por ejemplo: el jefe fomenta reuniones informales con los miembros de
la OC para fortalecer la amistad entre ellos. Cenas de compafieros de tra-
bajo, encuentros deportivos, etc.

Lema: -
Comodo y agradable

C) ESTILO DE BAJO INTERES POR LA PR ODUCCION - BAJO INTERES POR LAS
PERSONAS.

En este caso quien lidera, no lidera. No quiere ser visible sino parecer
gue se ocupa de algo sin que lo noten y sin que sea productivo. Contrib u-
ye tan poco como le es posib le, lo minimo para no meter se en dificul -
tades.

Por ejemplo: el supervisor o jefe a quien le piden apoyo para resolver
problemas y generalmente responde: “No te preocupes. Hacélo como pue-
das, como te salga”.

Se puede pensar que estos dos ultimos casos de liderazgo son poco nu-
mMerosos 0 muy raros, sin embargo se encuentran, aunque son personas
dificiles de ver, ya que han aprendido el arte de confundirse entre el resto
de los miembros de la Organizacion.

Los problemas pasan junto a ellos sin que se note que estas personas,
aunqgue esten en cargos directivos, aportan muy poca o ninguna ayuda pa-
ra resolverlos.

s

Lema: | No ver el mal, no oir el mal,
Nno hablar del mal.

d) ESTILO CON INTERES MEDIO POR LA PRODUCCION - INTERES MEDIO POR
LAS PERSONAS.

Es el tipico jef e que se acomoda al ritmo que los demas han adop -
tado. No se esfuerza para lograr mas, aun cuando los resultados alcanza-
dos sean menos de los que podian haberse obtenido con una manera di-
ferente de dirigir.

Esta per sona se apo ya en la tradicion, los precedentesy las practi -
cas pasadas , los procedimientos y las normas establecidas, llevadas a ca-
bo literalmente y no por el valor que éstas tienen para mantener la identi-
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dad y la cohesion en el grupo. Por ejemplo: el dirigente que se resiste a
aceptar la sugerencia de un asociado de convocar a las reuniones de so-
cios personalmente, casa por casa y con una nota a firmar, porque la tra-
dicion siempre fue mandar la invitacion por correo, aungque cada vez vienen
menos socios a la reunion.

Cuando surgen dificultades, éstas generalmente se resuelven partiendo
la diferencia, por la via del arreglo, la adaptacion y la acomodacion a las
circunstancias, y no necesariamente superando efectivamente las dificulta-
des. Por ejemplo: la convocatoria realizada falld; entonces el dirigente le di-
ce al socio que propone un cambio en el método de la convocatoria: “ya
que querés hacerlo asi, anda vos casa por casa”, pero no cambia efectiva-
mente la practica de convocar.

Este estilo es usado ampliamente. Es seguro, hace que la gente se de-

semperfie, no con un alto grado de eficiencia pero de manera aceptable, y
evita problemas, aunque no por completo.

Lema: Algo es mejor que nada 7

ESTILO DE ALTO INTERES POR LA PRODUCCION - ALTO INTERES POR LAS
PERSONAS.

Se basa en la participacion y el compr omiso, y requiere una c lase
dif erente de interaccién lider -director y colaboradores.

La comunicacion aqui se plantea como un intercambio abierto, libre y
franco entre todos los miembros de la Organizacion mediante la utilizacion
de métodos y procedimientos desarrollados y aceptados por el conjunto.

Siguiendo el ejemplo anterior, el lider preguntaria a sus colaboradores y
se preguntaria “¢ cual es la mejor forma para lograr la mas amplia presen-
cia y participacion de los vecinos en las reuniones?”, y juntos buscarian la
mejor alternativa

Lema: Uno mas uno puede '/
ser igual que tres

Tampoco estos ultimos estilos presentados resuelven todos los aspec-
tos que debiera aprender un lider o directivo para llevar adelante su ges-
tion, pero dan cuenta de algunos elementos que permiten analizar y com-
prender ciertos comportamientos que ponen en practica las personas en
distintas circunstancias para enfrentar su papel de lider o liderado.



Se posibilita asi identificar los problemas y di-
ficultades que se arrastran mas o menos incons-
cientemente durante el desempefio del rol, e in-
tentar aprender del error corrigiendo el propio de-
sempeno.

\ EL HOMBRE COMPLEJO

Desde esta perspectiva se considera al hom -
bre como un ser complejoy v ariable. Sus ne-
cesidades varian de momento en momento, y de
situacién en situacion; incluso las per sonas ad -
quieren n uevas necesidades por la e xperien -
cia que v an acum ulando .

El hombre puede, por esta razon, satisfacer
sus necesidades en diferentes Organizaciones, o
en diferentes areas de la misma Organizacion.

Revise los distintos supuestos
que se han visto hasta aqui y
deténgase en los distintos tipos de
lideres que se mencionan.

Trate de trasladar los conceptos
trabajados a su realidad.

¢Como? Piense en su organi
zacion, su escuela, su trabajo o la

sociedad. Identifique  algun/nos
lider/es. Describa el modo en que se
comportan.

¢ Puede clarificar las circunstancias
en que se desempefian?

¢Por qué se desempefian asi?

Es tan complejo el ser humano que si el trabajo que realiza requiere de
una variedad de habilidades, es posible que para cada tarea y para cada
ocasion, operen diferentes motivaciones. Para este enfoque el rendimien -
to de una per sona depende de la interrelacion que se da entre susmo -
tivaciones (necesidades y e xpectativ as), la tarea que debe realizar ,
sus aptitudes y las otras per sonas que trabajan con él.

El enfoque del hombre complejo estima que el
rendimiento de una persona depende de la
interrelacion entre sus motivaciones, la tarea
que debe realizar , sus aptitudes y la de las
personas que trabajan con él.

Si bien no existe una relacion directa entre estos supuestos y alguna
teoria del liderazgo, podemos advertir que hay una asociacién entre esta
concepcién del hombre complejo y las Teorias del Liderazgo Conting ente.

Segun esta teoria, no existe un estilo de liderazgo perf ecto o que se
pueda considerar el mejor , sino que el mismo debe ser adecuado a la

situacion par ticular por la que se atra viesa.

Este enfoque lleva necesariamente a expresar que la eficiencia de un
lider depende en gran par te de la situacion en que la Or ganizaciéon y
€l mismo se desen vuelven . Un lider puede ser eficiente en una situacion
u Organizacion, pero no en otra. Es la situacion, la que determina quién es
el mejor lider en ese caso y cual es el estilo de liderazgo optimo para la

misma.
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El liderazgo eficiente , en este caso, es aquél que se corresponde
con las caracteristicas de la situacion,  de la Organizacion, su cultura,
y sus v alores . Podréa ejercer un liderazgo apropiado luego de que se co-
nozcan profundamente las condiciones de la Organizacion (fortalezas y de-
bilidades) y de la situacion (oportunidades y amenazas) en que el rol de li-
der se va a ejercer. (Recordemos los conceptos aprendidos en el modulo
de Planificacion Estratégica).

Estamos hablando entonces de lo que se denomina liderazgo situacio -
nal, que requiere de habilidades tales como el desarr ollo permanente de
la capacidad para per cibir adecuadamente los cambios de la situa -
cion, y como contrapar tida, la habilidad de adaptacion por par te del i -
der al dia gnéstico que se ef ectud.

El liderazgo situacional requiere de habilidades
tales como el desarrollo permanente de la capaci
dad para percibir adecuadamente los cambios de la

situacion, y como contrapartida, la habilidad de
adaptacion por parte del lider al diagndstico que se
efectud.

El lider debe variar su forma o estilo de liderar de acuerdo a como varie
la situacion.

Tal vez se requiera implementar circunstancialmente un estilo de lideraz-
go donde estén pautados cada uno de los pasos que los colaboradores de-
ben dar cuando se encuentren con una situacién-problema nueva y desco-
nozcan la forma de enfrentarla. En cambio, el mismo lider y con los mismos
colaboradores, pueden implementar un estilo profundamente” participativo”
cuando, para enfrentar otras situaciones conocidas esos colaboradores
cuenten con los conocimientos y seguridades que han acumulado a traves
de su experiencia de participacién en la Organizacion.

El liderazgo situacional requiere de flexibilidad y adaptabilidad, sin dejar
de lado la firmeza. Es un estimulo al cambio por parte de los lideres, quie-
nes, a través de la imaginacién y la creatividad, deben entender que cada
situacion es diferente, que requiere soluciones distintas y, por lo tanto, di-
ferentes estilos de liderazgo. Esto convierte el liderazgo en un desafio y un
reto para aquellos que hoy ejercen el rol o que lo haran en un futuro.

El liderazgo situacional requiere de
flexibilidad y adaptabilidad.

Frente a las distintas situaciones que se le pueden presentar y que le to-
ca enfrentar, el lider debe conocer las herramientas que le permitan iden-
tificarlas, y cuales son los elementos internos (caracteristicas de las perso-
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RESUMEN DE LO EXPUESTO EN EL CAPITULO

nas, tipos de tareas, cultura de la Organizacion, etc.) y externos o am-

bientales (valores sociales, costumbres, normas culturales, grado
de riesgo, etc.) que limitan o facilitan su accion en el rol de lider.

En este caso, las posibilidades de éxito organizacional, es-
tan directamente relacionadas con el compromiso y la partici-
pacién que logren generar los lideres en todos los miembros
de la OC. Esto exige que el lider aprenda a motivar y movili-
zar para integrar a las personas individual y grupalmente alre-
dedor del logro de metas y tareas.

A través de la imaginacion y la creatividad, los
lideres deben entender que cada situacion es

diferente, y requiere soluciones distintos y
diferentes estilos de liderazgo

Un lider podra desempefiar eficazmente su estilo sélo en la medida en
gue -durante el aprrendizaje- se logre promover una adecuada conciencia
critica del rol y de la visién que éste genera en los otros miembros de la

Organizacion.

Luego de esta reflexion que ha permitido identificar los riesgos mas fre-
cuentes que entrafia el ejercicio del rol, se desarrollaran en el siguiente ca-
pitulo las actitudes y subprocesos principales que contribuyen a formar un
lider efectivo en la conduccion de las Organizaciones Comunitarias (OCs).

SUPUESTOS RESPECTO A

LAS PERSONAS

RACIONALES-ECONOMICOS
(EL HOMBRE ECONOMICO)

SUPUESTOS SOCIALES
(EL HOMBRE SOCIAL)

SUPUESTOS DE AUTORRE-
ALIZACION (EL HOMBRE
QUE SE AUTORREALIZA)

SUPUESTOS COMPLEJOS
(EL HOMBRE COMPLEJO)

IMPLICANCIAS

LAS PERSONAS TIENEN OBJETIVOS QUE SON CON-

TRARIOS A LOS DE LA ORGANIZA CION.

EL VERDADERO SIGNIFICADO DEL TRABAJO DEBE
BUSCARSE EN LAS RELA CIONES SOCIALES DEN-
TRO DE LA ORGANIZACION. EL LIDER DEBE ATEN-
DER MAS A LOS SENTIMIENTOS Y EL SENTIDO DE
PERTENENCIA E IDENTIDAD DE LOS COLABO -
RADORES.

LAS PERSONAS B USCAN REALIZARSE EN EL TRA-
BAJO, HACIENDO VALER SUS NECESIDADES DE
AUTONOMIA'Y LAS DISTINTAS POSIBILID ADES DE
DESARROLLO DE SUS APTITUDES Y TALENTOS
PERSONALES EN LA ORGANIZA CION.

LAS PERSONAS SON COMPLEJ AS Y VARIABLES,
SUS NECESIDADES VARIAN DE MOMENTO EN
MOMENTO, Y DE SITUACION EN SITUACION.

TEORIAS
ASOCIADAS

TEORIA DE LOS
RASGOS

TEORIA DEL CON-

TROL DEMOCRATICO.

TEORIAS
CONDUCTUALES.

TEORIAS
CONTINGENTES.

SINTESIS

EL LIDER CASI COMO UN SUPER -
HOMBRE CON RASGOS INNATOS.

EL ESTILO DEMOCRATICO-PAR-
TICIPATIVO FACILITARA LA
RELACION LIDER-COLABORADOR.
HAY QUE EVITAR LOS ESTILOS
AUTOCRATICOS Y “DEJ AR
HACER".

HAY ESTILOS “B UENOS" Y
“MALOS” PARA EJERCER EL LI -
DERAZGO, SI EL LIDER SE
ESFUERZA PUEDE LLEGAR A SER
UN BUEN LIDER.

NO HAY ESTILOS BUENOS NI
MALOS, ES NECESARIO QUE EL
LIDER “PERCIBA” LA SITUACION Y
“ELIJ A" EL ESTILO QUE NECESITA
SU COLABORADOR.
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3 Subprocesos del
Lider Efectivo

ORIENTAR EL PROCESO
DE LA OC

ESTILOS DE LIDERAZGO

COORDINAR LAS PERSONAS Y APROPIADOS AL NIVEL
DESARROLLAR EQUIPOS DE MADUREZ DE LOS

DE TRABAJO
COLABORADORES

MOTIVAR E INSPIRAR A
LOS COLABORADORES Y
MIEMBROS DE LA OC




SUBPROCESOS
DE
LIDERAZGO

Segun el enfoque y la experiencia de los autores a partir de su trabajo
con dirigentes, directivos y lideres de OCs, las tres actitudes y subpr o-
cesos principales que caracterizan al lider ef ectivo (ver capitulo 1,
punto 1.1) son su capacidad y destreza para:

+ ORIENTAR EL PROCESO DE LA ORGANIZA CION COMUNITARIA, MARCAR EL
CAMINO.

e COORDINAR A LAS PERSONAS Y DESARROLLAR EQUIPOS.

* MOTIVAR E INSPIRAR.

Estos subprocesos y actitudes han sido denominados por otros autores
como “liderazgo transaccional y liderazgo transf ~ ormador” . Aclaremos
estos conceptos:

/Liderazgo transaccional, o0 de transaccion: es la “relacion que se
establece entre el lider y los colaboradores, através de la cual el lider
los apo ya para que ellos logren los resultados esperados”.

El lider, entonces, orienta, ayuda a los miembros de la Organizacion
para que identifiquen con claridad el objetivo y la calidad esperada del tra-
bajo, y apoya cualquier necesidad que tengan para el logro de este fin: con
capacitacion, apoyo monetario u otros estimulos no econémicos.

Por ejemplo: aquel dirigente que se hace acompainar por miembros de la
Organizacion a diversas actividades de representacién y negociacion con
otros agentes, como el municipio, para que vayan viviendo distintas experi-
encias de gestidon y formandose ante situaciones reales, en el ejercicio del
rol.

O el dirigente que facilita la participacion de sus colaboradores en
instancias de capacitacion, intercambio o pasantias en otras entidades,
para que aprendan destrezas que, ademas de formarlos integralmente
como personas, refuercen sus capacidades para el desempeifio del propio
rol.

El lider orienta y apoya a los miembros de la
organizacion para lograr los resultados esperados.
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/Liderazgo transf ormador: lo ejerce el lider que motiv a a los colabo -
radores a trabajar por metas trascendentes,  por los logr os y la auto -
rrealizacién, en vez del interés egoista de cor to plazo.

Un ejemplo: un dirigente promueve y posibilita la realizaciéon de
reuniones con todos los miembros de la Organizacién para discutir y
analizar en grupo las dificultades que cada uno ha tenido durante su
gestion y buscar coordinadamente nuevas formas de realizar las activi-
dades para mejorar los logros institucionales y personales esperados.

El lider transformador motiva a los colaboradores

a trabajar por metas trascendentes, por los logros.

Estos dos tipos de liderazgo (trasaccional y transformador), se presen-
tan separados solo con fines didacticos, es posib le que residan conjun -
tamente 0 no en una sola per sona, pero es necesario que esten siem -
pre presentes en uno o mas miembr os de la Or ganizacion.

Cuando el lider se pr opone motiv ar, muestra los caminos e identifi -
ca la direccion a seguir para alcanzar las metas que la Or  ganizacién
se ha propuesto.

Si bien transmite su propia vision, ésta es asumida por los otros miem-
bros de la Organizacién cuando coincide con sus propias visiones.
De esta manera se genera el compromiso y la responsabili-
dad por el proyecto colectivo. Las personas que trabajan
por una vision compartida se sienten motivados y re-
compensados. De esta forma, los miembros de la
organizacion fortalecen su autoestima; se produce asi
un proceso de motivacién y movilizacion.

En este proceso de motivacion, les corresponde a

los lideres “transaccionales” ajustar lo deseab le

a lo posib le y realizab le por la Organizacion; las
metas, la direccion y la misiébn son ajustadas por
razones practicas.

Por otro lado, los lideres *“transf ormadores” tendran
siempre presente la misién y la necesidad de realizar
grandes cambios en la Or ganizacién , en su propia manera
de dirigir y con los recursos humanos. Cuando sea necesario a los
fines de la mision, el lider debera transf ormar y ref ormar inc luso toda
la filosofia, el sistema y toda la cultura de la Or ganizacion.

Por ejemplo: un ropero comunitario que nacio y crecio con el propdsito
de recolectar ropa usada entre los vecinos y distribuirla entre las familias



mas carenciadas, ha decidido cambiar; en la actualidad “cobra” un valor
minimo por cada prenda, para instalar un taller de costura en el que podran
trabajar miembros de esas familias a las que se venia asistiendo.

Para asegurar los fines de la misién, debié modificar la filosofia de la
organizacion: ya no regala la ropa.

Un lider efectivo debe cumplir los dos roles. Ambos tipos de liderazgo
son complementarios (aunque no siempre residen en una sola persona).
El liderazgo de transaccion o negociacion (que ya ha sido trabajado en el

capitulo 2) y el liderazgo transformador se visualizan en el desempefio del
lider.

El siguiente cuadro resume lo sefialado:

Liderazgo de transformacion Orienta el proceso de la orga -
nizacion, marca el camino.
Coordina a las personas y
desarrolla equipos de trabajo.
Liderazgo de transaccion \Y Motiva e inspira a los colabo =
de transformacion radores y miembros de la OC

Liderazgo de transaccion

SUBPROCESOS QUE

LIDER EFECTIVO

Veamos en detalle, los tres subprocesos que caracterizan al lider efec-
tivo.

Orientar el proceso de la OC,
“marcar el camino’.

Liderazgo Operando ~ Subprocesos del liderazgo |

CARACTERIZAN AL

Se decia en el Capitulo 1 que orientar en el camino a los colaboradores
es “elaborar una vision de futuro, identificar un blanco que se quiere y se
debe alcanzar, estimular la adopcién de objetivos que trascienden a las
personas individualmente, mostrar las estrategias necesarias y los

senderos alternativos a seguir para llevar a cabo los cambios que permitan
hacer real esa vision”.

Los lideres integran y orientan los esfuerzos de todos los miembros de
sus Organizaciones mediante la creacién compartida de una vision. Sin
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una misién, los motivos, los rasgos, el saber, las habilidades y capacidades
del lider tienen muy poca utilidad.

Para escog er una direccion, el lider debe haber incorporado laima -
gen mental, la fantasia del futur o posib le y deseab le que tiene la Or ga-
nizacion de si misma. Esta imagen, que construye la Organizacién, se
denomina vision y puede ser tan vaga como un suefio o tan precisa como
una meta o las instrucciones para alcanzarla. La vision (recordemos el
mddulo de Planificacion Estratégica) se sientey se cree, por que es laima-
gen de un futuro realista y atractivo para la Organizacion y porque es mejor
gue el presente. Una vision es una meta que atrae.

Es siempre la fantasia de un estado futuro, una realidad con condiciones
gue no existen actualmente y que nunca existieron antes. Esta vision inte-
gra los objetivos de la organizacion y sus miembros, ser valorados social-
mente, tener derecho a participar, la oportunidad de elegir o tomar deci-
siones.

Con la visién, el lider presenta a la Organizacion el puente que hay que
cruzar entre el presente y el futuro.

Con la vision, el lider presenta a la Organizacion el

puente que hay que cruzar entre el presente y el futuro.

¢ Qué hacer para desarr ollary f ormular la “visién"?

No hay reglas para hacerlo. Los lideres recuperan una vision de

la Organizacion buscando informacioén dentro de la misma

Organizacion, “las fantasias y expectativas que sus miem-

bros tienen de la OC”, y en fuentes externas,’las fantasias

gue otros actores tienen de la Organizacion, lo que la

sociedad espera de ella, las imadgenes que otros se

hacen de la OC, las oportunidades y desafios que el

entorno y el contexto le proponen” (un ejercicio practico

para facilitar la formulacion de la vision se presenta en el
Maodulo de Planificacion Estratégica).

Los lideres eligen una imagen entre las muchas que estan
disponibles y la estructuran, le dan forma, la legitiman y con-
centran en ella la atencién de los miembros de la OC.

Veamos algunos ejemplos: “el comedor comunitario se ha propuesto que
todos los miembros de la comunidad tengan la oportunidad de acceder a
una alimentacién completa y sana, tengan o no recursos para comprarla”.
O bien: “el Instituto se ha propuesto desarrollar y producir servicios educa-
tivos que logren el autodesarrollo de personas, grupos y organizaciones de



la manera méas econdmica y accesible para la mayor cantidad de personas,
aun en los rincones mas escondidos del pais”.

Durante todo el proceso de formulacion, la vision se va modificando y
estructurando, influida por la informacién y las opiniones de quienes cono-
cen el tema. Esta visidn debe ser clara y breve, de manera que todo el
mundo la pueda comprender y comunicar a todos los miembros de la Orga-
nizacion. Ser motivadora y generadora de desafios para los colaboradores.
La visidon mira hacia el futuro, es una guia que orientan a los miembros de
la Organizacién hacia un estado de cosas no existente y deseable.

Por ejemplo, “Erradicar el hambre en la comunidad, es nuestro desafio”,
0 “Saber es un derecho de todos”).

¢, Qué deben hacer los lideres para facilitar la f ormulacién de la
vision?

Deben:

recolectar informacion,

procesar la informacion,

conceptualizar y comunicar su vision, y
evaluar la vision.

a) La recoleccion de inf ormacion implica estar atento permanente -
mente, escuc har dif erentes pareceres y opiniones de miembros y per-
sonas externas a la propia Organizacion.

Preguntar y preguntarse sobre la Organizacion, buscar respuestas sin
filtrar los datos, recoger la informacion sin seleccionar, no inducir ni influir
sobre las afirmaciones. Participar en las conversaciones informales y en las
reuniones formales para buscar mas informacion.

En las personas externas es importante buscar puntos de vista distintos
y originales, de los cuales los miembros de la Organizacién quiza carez-
can.

Los lideres necesitan conocer las tendencias, los cambios y las necesi-
dades de su Organizacion. El trabajo en las redes, la lectura, la asistencia
a cursos y conferencias y la conversacion con otros dirigentes, técnicos o
profesionales sobre el funcionamiento de la Organizacién, asi como con los
usuarios, los miembros de la comunidad cercana, les dan infinidad de pun-
tos de vistas que enriquecen la vision.

Estos son algunos de los modos en que los lideres recogen la informa-
cion que es importante para sus organizaciones (por ejemplo, se discute en
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la Organizacion si se propondra la constitucién de una gran olla popular
para asistir a las familias mas necesitadas o si se llevara adelante una cam-
pafia de distribucién de alimentos empacados; también se visitan experi-
encias similares para ver qué efecto tuvieron sobre la reduccién del prob-
lema en otras comunidades etc. ).

El lider recolecta informacion escuchando pareceres

y opiniones distintas de los miembros de la organi

zacion y de personas ajenas a ella.
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b) El procesamiento de la inf ormacién e xige que el lider analice e
interprete , sea el vocero de toda la inf ormacién que apor tan los miem -
bros de la or ganizacion y de aquella que pr oviene de fuera de ella.

Recién a partir de aqui comienza a imaginarse codmo presentar la vision
de la Organizacion.

Esta etapa exige ser creativo. Es una especie de magia, se debe lograr
reunir en una frase, en un dibujo, en imagenes, figuras, simbolos, en un
cuento o en un slogan, toda la variedad de sefiales, predicciones, ima-
genes y alternativas escuchadas sobre el futuro de la Organizacién.

Construir una expresion sencilla y de facil comprension, claramente
deseable y enérgica. Todos deben sentirse motivados a contribuir para que
estos hechos ocurran.

Para establecer una vision es necesario también el aporte de la intu-
icion. La base de la intuicion es la experiencia que ayuda a la
gente a tener otra perspectiva de la informacién nueva.

Quienes lideran deben conocer internamente las
organizaciones en las que ejercen el rol de
lider, para ser previsores y poder medir como
afectaran las visiones al concretarse, en el
ambiente futuro en que evolucionara la
Organizacion.

Ver, imaginar si la vision no viola las tradi-

ciones y la cultura de la Organizacion; imagi-

narse una vision del mundo futuro, qué va a

ocurrir con los cambios, los nuevos desarrollos

y tendencias, comprender cuales podrian ser las
respuestas del entorno y de los otros.



Hacer una revision permanente, de manera que todas las visiones se
revisen constantemente a medida que cambie el medio. Por ejemplo, ima-
ginar a la Organizacion administrando un comedor que eduque sobre las
bondades de una alimentacion natural, nutritiva, y que a medida que crez-
ca, ocupe a personas de la comunidad en su manejo, capacitdndolas para
ello, que atienda al turismo creciente en el area, que produzca viandas
para el mercado de localidades vecinas y para sostener a aquellas fami-
lias en condiciones criticas: “comunidad solidaria y comida sana, es mas
vida”.

El procesamiento de informacion exige que el lider
analice y sintetice toda la informacién recabada,
para imaginar y presentar la vision de la

organizacion.

C) Conceptualizar la vision es encontrar las distintas palabras que
expresen el en unciado de la vision, comunicarlas y difundirlas.

El lider puede generar nuevas visiones de futuro y puede ser un genio
para sintetizar y articular estas visiones, pero esto funciona y produce los
cambios esperados solo cuando la visidon ha sido construida con éxito por
toda la Organizacion y asumida efectivamente como un principio guia. Este
aspecto se desarrolla con mayor detenimiento y detalle en el Médulo de
Comunicacion.

d) La evaluacion de la vision es el dltimo paso en laf ormulacion de
una vision.

Es importante comprobar y revisar la vision antes de ejecutarla 'y a medi-
da que es incorporada por toda la Organizacion.

Mientras se hace realidad el desarrollo de una vision, las ideas deben
ser formuladas y reformuladas para ajustar los conceptos, ideas y tonali-
dades que hagan de la vision un denominador comun (compartida por
todos) a todos los integrantes de la Organizacion.

El lider debe comprobar y revisar la vision
antes de implementarla.
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ACTIVIDAD

Recuerde la actividad N° 14 del mddulo de “Planificacion Estratégica” acerca de
la “vision de futuro” de su organizacion. Recuerde de qué manera recabd y procesd la infor

macién para poder conceptualizar la vision de la organizacion.

Ahora trate de sintetizar la vision de su organizacion tomando como base la siguiente
frase que figura mas arriba:

Presentar la vision de la organizacion “....exige ser creativo. Es una especie de magia, se
debe lograr reunir en una frase, en un dibujo, en imagenes, figuras o simbolos, en un cuen
to o un slogan, toda la variedad de sefales, predicciones, imagenes y alternativas
escuchadas sobre el futuro de la Organizacion.

Construir una expresion sencilla, de facil comprensién, claramente deseable y enérgica.
Todos deben sentirse motivados a contribuir para que estos hechos ocurran.”

Procure ser creativo y redina en una frase, en un cuento, en un dibujo, en un afiche la
vision de nuestra Organizacion

Realice esta actividad consultando a los miembros de su organizacion, y luego compar
ta su tarea con los compafieros de las otras organizaciones, en el espacio de la tutoria.

Coordinar a las personas
y desarrollar equipos.

para:

lograr los resultados esperados,
identificar con ¢ laridad los objetiv 0s,
| obtener la calidad esperada del pr opio trabajo,
|1 desarrollar se profesionalmente ,
111 generar confianza en las per sonas y entre las per sonas.
v
\/ Tradicionalmente las Organizaciones Comunitarias han considerado que
las personas con “estilo democratico” son ideales para coordinar. Sin
embargo, en infinidad de ocasiones el uso a ultranza de este estilo se tra-
duce en una pérdida significativa de resultados por el esfuerzo que
requiere lograr el consenso necesario para la toma de decisiones o para
ejecutar acciones. Veamos un caso: en el comedor comunitario se debe
definir el mend semanal: ¢ se debe hacer una reunion grupal para elegir el
menu democraticamente, o bien éste puede ser decidido por el encargado
de compras y depadsito del comedor con el colaboracion de la nutricionista
del dispensario publico?

La funcion principal que se le asigna a un lider es asegurar el maximo
cumplimiento de los objetivos y metas institucionales. La pregunta,
entonces, es: ¢como influir legitimamente sobre las personas para que se
cumplan estos objetivos?
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En este moddulo se propone la aplicacion de la teoria del Liderazgo
Situacional, ya anunciada en el capitulo anterior.

Como ya se indic0, no existe un estilo Unico para toda ocasion y proposi-
to; los lideres mas efectivos y que obtienen mayores logros, son aquellos
gue pueden adecuar su conducta (y su estilo de liderar) a las exigencias de
cada situacion.

El liderazgo situacional requiere que el lider sea capaz de diagnosticar
las caracteristicas y necesidades de sus colaboradores y adaptar su com-
portamiento a los distintos casos y situaciones particulares que se les pre-
senten. Esto lo hace aplicando basicamente dos tipos de conducta

\ « ORIENTADA A LA T AREA (Conducta Directiva)
- ORIENTADA A LA RELACION (Conducta de Apoyo)
Veamos que significa cada una de ellas:

e CONDUCTA ORIENTADA A LA T AREA

Se caracteriza por una com unicacion en un sélo sentido.  Es el lider
guien explica a sus colaboradores en qué consiste la tarea a realizar :
cdmo, cuando y donde realizarla. Es el lider quien planifica y fija obje-
tivos y metas, organiza los recursos de cualquier tipo y orden, controla
cdémo las personas realizan la tarea y evalla de qué manera lo hacen.

- CONDUCTA ORIENTADA A LA RELACION

Aqui la com unicacién es bidireccional facilitando la relacion. El lider
apoya, motiv a, escuc ha, reconoce los logr os per sonales y laborales,
delega responsabilidad para la realizacion de las tareas y pr opor ciona
toda la inf ormacion necesaria , el colaborador participa en la toma de
decisiones.

Estas conductas g enerales no se presentan en f orma independien -
te una de la otra, sino que se dan multiples combinaciones de ellas,
compor tandose los lideres con distinto grado de  “apo yo y direccion”
segun sea el caso . Si continuamos con el ejemplo ya presentado, a la hora
de decidir los insumos para la dieta, el lider le dice a su colaborador que el
presupuesto asignado es de X$ (conducta orientada a la tarea); al mismo
tiempo confia y delega en ese colaborador la compra de los insumos nece-
sarios para lograr una dieta equilibrada (conducta orientada a la relacion).

Las conductas de un lider (de tarea y de relacion) podrian ser ubicadas
en algun lugar del siguiente grafico. Segun la medida de conducta de apoyo
o direccion que se requiera, resultan cuatro estilos de liderazgos posibles.

)

[
9!
~
o

(



@58 o

ALTA

Alto Nivel de Relacion Alto Nivel de T area
S y Bajo Nivel de T area y Alto Nivel de Relacion
=2
o O
X2
O 1
<
é) 3 Bajo Nivel de Relacion Alto Nivel de T area
Z < y Bajo Nivel de T area y Bajo Nivel de Relacion
G

BAJA CONDUCTA ORIENTADA A LA T AREA ALTA

Estilo 1: alta tarea / baja relacion.

Se refiere a “ordenar”, dirigir. El lider define los roles, les dice qué tarea
van a ejecutar, como, cuando, donde y con quién. Es el que identifica los
problemas, establece los objetivos particulares y la forma en que se
deben realizar las actividades; observa y controla como la gente realiza
las tareas, evalla constantemente el desempefio y la calidad del pro-
ducto o servicio de sus colaboradores.

Estilo 2: alta tarea / alta relacion.

Se refiere a “persuadir”, instruir. El lider ejerce la mayor parte de la di-
reccion e incorpora la comunicacién en dos sentidos (permite la
respuesta y el intercambio). Es el lider quien identifica los problemas y
establece los pasos que se van a seguir para atenderlo, desarrolla alter-
nativas para solucionar problemas, consulta a sus colaboradores, estim-
ula el didlogo, alienta la iniciativa, toma decisiones dando las razones, y
escucha opiniones (hace que “compren” las decisiones que se tienen
gue ejecutar), aunque la resolucion final es de su exclusiva incumbencia
y responsabilidad. Evalla y controla permanentemente el trabajo de su
gente y lo supervisa de manera estrecha.

Estilo 3: alta relacion / baja tarea.

Se refiere a “participar”, apoyar, porque con este estilo el lider y los
colaboradores participan en la toma de decisiones a través de una
comunicacién en dos sentidos. En este estilo se otorga la posibilidad de
decision y actuacién a los colaboradores, el lider define junto con ellos
la mejor manera de hacer las cosas y desarrollar las alternativas de
caminos de accion. Es facilitador, ayuda a resolver problemas, comparte
la responsabilidad con la gente, y evalla el trabajo realizado en conjun-



to con sus colaboradores.
Estilo 4: baja relacion / baja tarea.

Se refiere a “delegar”. Implica dejar
al otro libre para que el mismo organ-
ice y administre su trabajo. En este ACTlVlDAD
estilo el lider con su gente, de mane-
ra participativa y Iogrando que las Analice las conductas de los miembros

decisi iunto. defi de su Organizacion en el desempefio de sus
ecisiones sean en conjunto, dennen tareas; no importa que no sean dirigentes, basta

(el o/ [T EERVANCEIE: o] [STCTo M [ORel ][R con que formen parte de un equipo de trabajo.
tivos a corto y largo plazo. Son sus ¢Qué tipo de relacion se establece entre los
colaboradores los que establecen las _rg’i)embros y el responsable del equipo de traba
pautas de control y evaluacion y !OS : ¢, Cudl es la conducta méas generalizada en los
que a través de la autoevaluacion EEISTNER e r:

redefinen los problemas, los nuevos ¢Cuél es el estilo de conduccién mas fre

proyectos y pautas de trabajo. cuente? ¢Por qué? : .
Reserve un espacio en la tutoria para discutir

y reflexionar sobre estas conductas y estilos. Es
) ) importante que cada uno exprese sus opiniones
Se detectan asi cuatro estilos basi- R RSN = = TU NG E T B ool I =T o (=16 =g

cos, Dirigir (E1), Instruir (E2), Apoyar [ECEICRERIEREICIIER
(E3) y Delegar (E4), pero “...el estilo
de liderazgo Optimo no e xiste ...".

DIRIGIR INSTRUIR - APOYAR”  DELEGAR

Lo ilita la mejor adaptacion de los lideres a intas situa-
ciones es la “flexibilida ' erazgo. Es decir, un lider efec-
tivo es aquel que puede utilizar cualquiera de los cuatro estilos basicos.

Aun asi, la flexibilidad en el estilo de liderazgo solo garantiza que el lider
pueda aplicar distintos estilos en distintas situaciones, pero ¢que pasaria
si lo aplica a la persona inapropiada o en una situacion inadecuada? Por
ello es necesario que el lider , ademas de ser fle xible, pueda analizar la
situacion para tomar la decision mas acer tada sobre cuél es el estilo
mas apr opiado para cada situacion.

{ EL ESTILO DE LIDERAZGO OPTIMO NO EXISTE
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Es necesario que el lider , ademas de ser flexible,
pueda analizar la situacion para tomar la decision
mas acertada sobre cual es el estilo mas apropiado
para cada situacion.

Debe tener espiritu Investigativo. Silas nabilidades'y motivaciones de Ia
gente que lidera son tan variables, debe tener la sensibilidad suficiente y la
capacidad de diagndstico requeridas para percibir y apreciar la diferencias
y aprender a valorarlas.

En realidad, la pregunta: ¢cuales son las cosas que debe aprender a
identificar y modificar el lider para ejercer “el” estilo apropiado?, deberia
replantearse a través de otras preguntas:

¢ CUANTA DIRECCION (CONDUCTA ORIENTADA HACIA LA TAREA) DEBE APOR -
TAR EL LIDER EN UNA SITUACION DADA?,

¢CUANTO APOYO SOCIO-EMOCIONAL (CONDUCTA ORIENTADA HACIA LA
RELACION O APOYO) DEBE APORTAR EL LIDER?,

¢COMO ES EL NIVEL DE "MADUREZ” QUE PRESENTA EL COLABORADOR O
GRUPO DE COLABORADORES CON RESPECTO A LA TAREA Y LA FUNCION
QUE DEBEN REALIZAR, Y EL OBJETIVO ESPECIFICO A LOGRAR?

Ahora bien, lo que determina en definitiva cual es el estilo que el lider
debe aplicar en cada caso es el grado de “madurez” que presenta la per-
sona con respecto a la tarea, funcidon u objetivo especifico que se le
encomienda. En este caso, se concibe la “madurez del colaborador”
como la capacidad y el deseo que tiene para asumir responsabili -
dades, y su competencia, conocimiento y/o e xperiencia en relacion a
una tarea especifica.

El lider debe preguntarse si el colaborador:
* puede realizar la tarea que se le pide
e quiere realizar esa tarea,

* tiene el interés, la motiv acion y la confianza que necesita para
hacer lo que se le pide

Respondidas estas preguntas, se tendra una medida del grado de

responsabilidad con que el colaborador asumira la tarea, obteniendo en
general cuatro tipos de respuestas posibles:
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+ PERSONAS QUE NO ESTAN NI DISPUESTAS, NI SON CAPACES DE ASUMIR

MINIMA  ESA RESPONSABILID AD.
MADUREZ

+ PERSONAS QUE ESTAN DISPUESTAS, PERO NO SON CAPACES PARA
ASUMIR ESA RESPONSABILID AD.

+ PERSONAS QUE NO ESTAN DISPUESTAS Y SON CAPACES PARA ASUMIR -
LA.

+ PERSONAS QUE ESTAN DISPUESTAS Y SON CAPACES PARA ASUMIRLA.

M%ﬂ'\é'énalizando estas cuatro respuestas, se puede considerar que el nivel
mas alto de madurez de una persona o de una Organizacién seria la cuar-

ta combinacion y el nivel mas bajo seria el nUmero uno.
De acuerdo con la Teoria del Liderazgo Situacional:

* si la madurez del colaborador es baja, el lider debera ser directiv o
(“ayudar al grupo a tener éxito y a empezar a aprender”);

* si el grado de madurez del colaborador aumenta con respecto al
logr o de la tarea especifica, el lider debera incrementar el apo yo (“ayu-
dar al grupo a ser mas competente”). Existen muchas personas que
desean llevar adelante determinada tarea, pero necesitan apoyo para
logralo;

* cuando el grado de madurez del colaborador continlla aumentan -
do y el grupo gana en confianza y habilidad para trabajar por si solo, co-
rresponde in volucrarlo par ticipando en las decisiones que implica el
desempeiio de su trabajo;

» cuando el colaborador o grupo comienza a mostrar un nivel de
madurez superior al corriente , es apropiado que el lider delegue las
actividades y responsabilidades y espere que el colaborador o grupo las
realicen.

Cuando un miembro recién se incorpora a la Organizacion, el directivo
o el lider debera informarle sobre sus tareas (qué debe hacer, como y
donde).

A medida que la experiencia de este miembro se va afirmando, el lider
debe aumentar el apoyo a su capacitacion, de modo tal que progresiva-
mente aquél pueda perfeccionar su destreza para realizar las tareas asig-
nadas.

En tanto su compromiso y conocimiento se haga cada vez mayor, sera
importante que participe en las decisiones que lo involucran, de modo de
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sumar su experiencia. Cuando este mismo colaborador manifieste
autonomia y conocimiento suficiente, sera el momento oportuno para la
delegacion.

La conducta apropiada del lider se da no s6lo para
una persona en general, sino también en funcion
del estado de desarrollo del grupo. Pero en todos
los casos, sea trabajando con un grupo o con un
persona individualmente, los cambios en los estilos

Siga observando su Organi - de liderazgo de E1 a E2, E3 y E4 deberan ser grad-
zacion y tenga presente la activi - B (de a poco).

dad N°

¢ Cual es el “grado de madurez” de
los integrantes de su Organizacion?
¢Es variado? Si es variado: ¢de qué

6.

Por su naturaleza, este proceso debe ser evolutivo:
generando cambios graduales en el desarrollo. Es el

dependen las diferencias? resultado de un progreso planificado basado en la

¢Cudl seria el estilo de liderazgo confianza y el respeto mutuos.
mas eficaz en cada caso?

@62 o

ESTILOS DE LIDERAZGO APROPIADOS
PARA LOS DIFERENTES
NIVELES DE MADUREZ

DE LOS COLABORADORES

Para mejorar el nivel de madurez y aumentar el compromiso de los
colaboradores que no hubiesen asumido grandes responsabilidades en el
pasado, el lider debera apoyar lentamente su desarrollo.

Primero, debe utilizar menos la conducta orientada hacia la tareay mas
la conducta orientada hacia la relacion para que el colaborador vaya madu-
rando. “Estim ularlo” a asumir mayores desafios antes que “or denarle” el
cumplimiento de nuevas tareas. Se debe tener la precaucion de no aumen-
tar exageradamente y con demasiada rapidez el reconocimiento personal
(el apoyo socio - emocional, conducta orientada hacia la relacién). Si lo
hiciera, los colaboradores podrian considerar que el lider se esta volviendo
“condescendiente” y esta percepcion atentaria contra la formacion y el
cambio de actitud que se pretende alcanzar.

Cuando el desempefio independiente de la persona es bajo, no se
pueden esperar cambios drasticos de la noche a la mafiana.

Para obtener una conducta mas deseable, el lider debe aprender a
reconocer los menores cambios exhibidos por el individuo en la direccién



deseada y continuar incentivando este proceso a medida que el colabo-
rador se va acercando a las expectativas deseadas con respecto a su
desempefio.

Por ejempilo, si el lider quiere mejorar el nivel de madurez de un colabo-
rador de manera que éste pueda asumir mayores responsabilidades, lo
mejor que puede hacer inicialmente es reducir un poco la direccién. No
decirle y mostrarle todo lo que debe hacer (conducta orientada hacia la
tarea), sino brindar al colaborador la oportunidad de asumir una mayor
responsabilidad, dejarlo probar por si sélo. Si las asume bien, se debera
reforzar esta forma de estimularlo aumentando el nivel de orientacion hacia
la relacion: elogiarlo, felicitarlo por los logros obtenidos, incrementar sus
responsabilidades.

En sintesis, este pr oceso de f ormacion de colaboradores que se tor-
nan progresivamente mas independientes, consta de dos pasos

1« DISMINUCION DE LA DIRECCION,
Y SI A ESTO SIGUE UN DESEMPENO ADECUADO,

2 » AUMENTO DEL APOYO SOCIO-EMOCIONAL. ESTIMULAR Y
ELOGIAR LOS NUEVOS LOGROS, PARA REFORZAR LA FUNCION
DE LIDERAZGO.

Es importante remarcar que la tarea de conduccion de organizaciones
siempre exige combinar una cierta cantidad de capacidad de direccion
(ordenar con precision qué hacer y cOmo), con una cierta capacidad de li-
derazgo (estimular, motivar, delegar aquello que el colaborador sabe
hacer).

Vayamos a un caso: en una Organizacion Comunitaria, el lider indica
todas las mafanas a la responsable administrativa cuales son las cuentas
a cobrar y pagar en la jornada, cual es el itinerario que debe seguir y luego,
al regreso, controla las actividades y toma nota de cada una de las opera-
ciones realizadas.

Si esta forma de actuar del lider y colaborador se mantuviera inalterable
en el tiempo, se estaria desperdiciando una gran cantidad del precioso
tiempo de los miembros de la Organizacion.

El lider deberia dejar que el responsable administrativo trate de “definir
por si mismo el mejor itinerario a recorrer”, para aprovechar no solo su
tiempo sino también su compromiso con la tarea.

Recompensarlo con una valoracion positiva, elogiarlo, cuando lo haga
bien.
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Si lo hace mal repetir las instrucciones.

De cualquier forma y en todos los casos, observar su desempefio ante
este nuevo desafio. Cuando lo haga por si solo correctamente, podra
entonces “solicitarle que haga también su plan de pagos y cobranzas
diario” y nuevamente observar su desempefio, elogiar, corregir o instruir,
todas las veces que sea necesario.

Progresivamente, este proceso se desarrollara hasta que el colaborador
asuma responsabilidades de consideracion y desempefie su tarea segun
las necesidades de la Organizacion.

Esto significa que la estructuracion del trabajo de los colaboradores -“la
direccién” de su propio trabajo- sera ahora resultado de una imposicion que
€l mismo se hace y no de una imposicion externa del lider.

Cuando se alcanza este resultado, los colaboradores no sélo pueden
suministrar su propia direccion en la mayor parte de las actividades que
deben realizar, sino que también afianzan sus relaciones interpersonales
con todos los miembros de la Organizacion.

El colaborador siente que ha afianzado su posicion positivamente en la
Organizacion, que se lo considera competente, responsable, confiable y
seguro. El lider no necesita ya supervisar de cerca sus tareas. El colabo-
rador no solo esta formado suficientemente sino que ademas se motiva y
compromete con la tarea y la Organizacion por si mismo.

Aungue esta teoria parece sugerir que existe un estilo basico para cada
nivel diferente de madurez, este pr oceso no es tan automatico y sencillo.

Los colaboradores ya formados y con gran nivel de independencia
pueden comenzar a comportarse, por una razon cualquiera, en forma
menos madura: una crisis familiar, cambios en la tecnologia del trabajo, ta-
reas nuevas que se desconocen, etc. Sera responsabilidad de los lideres
acompanfar a los colaboradores en esta nueva situacion hasta lograr un
nuevo punto de equilibrio. Por ejemplo: un colaborador que actualmente
esta trabajando bien sin necesidad de gran supervision, de pronto tiene
una crisis familiar que comienza a afectar su desempefio en el trabajo. En
esta situacion, lo mas apropiado seria que el lider incremente moderada-
mente la direccion y el apoyo, hasta que el colaborador recupere su buen
desemperio laboral en la Organizacion.

Veamos otro ejemplo: un miembro que es muy competente, esta alta-
mente motivado y hace su trabajo por si mismo, es ascendido a director,
gerente o presidente de la Organizacién. A sus antiguas funciones las
desempefaba en forma independiente, pero ahora es director, debe asumir
una tarea en la cual tiene muy poca experiencia, tiene mucho que apren-
der. En este caso seria apropiado que el lider cambie su estilo: debe
comenzar por proporcionar apoyo socio - emocional, respaldar y estimular



al colaborador en el papel en que fue designado (alto nivel de relacion), a
continuacion es necesario aumentar el respaldo de tipo directivo, sefialar
qué y cédmo hay que cubrir la funcién (alto apoyo a nivel de tarea), super-
visando el desempefio del nuevo rol de direccion. Se deberd mantener este
esquemas hasta que la persona pueda asumir en forma totalmente inde-
pendiente las nuevas responsabilidades.

En resumen los lideres ef ectivos deben conocer m uy bien a su
equipo de trabajo para poder hacer frente a los cambios de aptitudes
y de exig encias que se les presenta.

Los lideres efectivos deben conocer muy bien a su
equipo de trabajo para poder hacer frente a los cambios
de aptitudes y de exigencias que se les presenta.

Con el tiempo, los colaboradores, tanto personas como grupos, desa-
rrollan sus propias formas de trabajar, es decir, sus habitos, normas y cos-
tumbres. Es posible que un lider pueda utilizar generalmente un estilo
especifico para trabajar con el grupo, pero con frecuencia debera compor-
tarse de modo diferente con los colaboradores individualmente, porque son
diferentes sus niveles de madurez. Pero en todos los casos, sea trabajan-
do con un grupo o con un persona individualmente, los cambios en los esti-
los de liderazgo deberan ser graduales. Por la naturaleza misma de los
cambios en las personas, este proceso debera ser paulatino.

El resultado del liderazgo eficaz debe ser un pr  oceso planificado
que contrib uya al estab lecimiento de la confianza y el respeto m  utuos.
En este pr oceso el lider debe manif estar una actitud permanente de
inda gacion sobre el grado de conocimiento,  competencia, confianza,
compr omiso y v oluntad de par ticipacion que tienen las per sonas para
con las tareas , en ese Unico tiempo y lugar en que les toca desempenfarse.
¢,Cuan dispuestos estan y cuan capaces son para asumirla? El lider debe
repetirse siempre esta pregunta.

¢ Cuan dispuestos estan y cuan capaces son para
asumir la tarea que se les encarga?
El lider debe repetirse siempre esta pregunta.

El objetivo de ese proceso debe ser facilitar que todos los miembr os
de la Organizacion crezcan en sus deseos y capacidad para desarr  o-
llar por si mismos lo que se espera de ellos.

Para ello se debe asegurar que:
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» Se diga a cada persona, en forma completa y clara, lo que se espera
de ella.

* Se le haga conocer cOmo se espera que lo haga, cual es un buen resul-
tado, y con qué criterios sera evaluado.

» Se le permita experimentar cdmo lo hace y haria por si mismo, asu-
miendo un riesgo medido. Se le confie la responsabilidad de los éxitos por
su desempefio.

» Se observe y controle la ejecucion de las tareas asignadas. Sin suplan-
tar al colaborador, apoyarlo para asegurar un mejor aprendizaje.

* Asumir y manejar las consecuencias de los cambios en el desempeiio
gue se obtengan por el tipo de liderazgo implementado:

a) Felicitar, elogiar y promover cuando se desea instalar y repetir la con-
ducta y resultado obtenido.

b) Regafar, amonestar, sancionar y suspender cuando ese compor-
tamiento se desea evitar.

c) Reconocer, valorar y recompensar el desarrollo alcanzado.

Pero siempre se debe destacar que los miembr os de la Or ganizacion
s6lo se f orman, evolucionan y desarr ollan a par tir de la estim ulacion
positiv a que reciben (no por los castigos). Por esto se vuelve tan impor-
tante para el ejercicio de un liderazgo eficaz el “destacar permanente -
mente lo que se hace bien”.

La maduracién del grupo se alcanzara a medida que crezca la confian-
za, la seguridad y la valoracién que tengan de si mismos los miembros de
la Organizacion.

Recordemos lo visto en Planificacion Operativa, cuando a las personas
se les reconoce que hacen bien su tarea, se sienten gratificadas y valo-
radas. Este crecimiento en la autoestima de los miembros de la entidad
repercutird naturalmente en los logros y el compromiso que todos y cada
uno tendran con la Organizacion.

Organizarse es la mejor manera de encontrar la solucion a alguna
necesidad, porque aunar esfuerzos es la manera mas efectiva de alcanzar
una meta. Pero ademas, estar organizado significa formar parte de un
proyecto colectivo. Formar parte es dejar de estar excluido. Al organizarse,
las personas se integran. Formar parte de un grupo, de un equipo de tra-
bajo, les permite desarrollarse.

La tarea del lider es facilitar y pr omover el desarr ollo de las capaci -
dades del grupo.



MOTIVAR E INSPIRAR

DE LA OC

Finalmente, el dltimo subproceso se refiere a “motiv ar e inspirar a los
colaboradores”,"mantener la llama encendida, la energia que
mantiene a las per sonas en contin uo mo vimiento hacia la vision

establecida, interesarlos permanentemente”.

Ya se ha sefialado que las OCs desean formar personas o equipos de
colaboradores que se desenvuelvan en su trabajo cotidiano de la forma
mas independiente y comprometida posible. Para ello sus lideres deben ser
capaces, entre otras cosas, de formular la vision, que sera asumida en
tanto represente y transmita las fantasias y expectativas que los miembros
tienen de la Organizacion.

Por otro lado el liderazgo situacional requiere que el lider dia gnostique
adecuadamente las caracteristicas y necesidades de sus colabo -
radores para adaptar su compor tamiento a los distintos casos y situa -
ciones par ticulares que se les presenten.

Conocer las “fantasias, expectativas y necesidades” que los miembros
tienen de si mismos y de la organizacion es conocer “los motivos, las moti-
vaciones”, que los movilizaran a alcanzar las metas que se proponen.

¢,Que es un motiv 0?

En su vida, las personas van desarrollando impulsos, estimulos, deseos,
gue guian u orientan para el logro de algun objetivo. Es decir, buscan sa-
tisfacer alguna necesidad personal o grupal de manera voluntaria.

MOTIVAR E INSPIRAR

e Expresar la mision

e Conocer los motivos, las motivaciones que
movilizaran a la organizacion para alcanzar las
metas que se propone.

e

A LOS MIEMBROS
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Un motiv o, entonces, es una exigencia per sonal muy intima, una
necesidad a cubrir , es tratar de conseguir algo que a uno le hace falta,
con posibilidades cier tas de obtenerlo.

Si esta “necesidad” no es facilmente cubierta, dentro de un espacio de
tiempo razonable, los sujetos haran un esfuerzo y trabajaran para satisfa-
cerla, ya que estas personas se sentiran estimuladas por ese objetivo a
alcanzar.

Por ejemplo, para muchas mujeres en el medio rural, la vida social esta
limitada generalmente al ambito familiar. No esta aceptado socialmente
gue vayan al bar, que ejerzan activamente la representacion econémica de
la chacra; no tienen muchos espacios de relacion social.

Cuando tienen la oportunidad de participar en algun espacio donde
compartir una vida social mas rica, como son grupos de mujeres para
aprender a coser, envasar u ocuparse de la salud y educacion de la comu-
nidad, tienen una motivacién que las moviliza para mantener y desarrollar
su participacién en esas organizaciones.

¢,Cuadles son los motiv o0s que influy en sobre las per sonas?.

El hombre, para poder subsistir, necesita cubrir, por lo menos ciertas
condiciones, “las necesidades basicas para la vida”: alimentacion, vestido,
vivienda, educacion, salud.

La satisfaccion de estas necesidades se alcanza, en primer lugar, por
medio del trabajo, que proporciona los medios econémicos para su adquisi-
cion. El ganar dinero se constituye asi en una necesidad que asegura la
satisfaccion de otras necesidades.

Sin embargo, la vida de las personas no se agota cubriendo las deman-
das de alimentacion, vestido, vivienda, etc., también tienen otras necesi-
dades tales como la per tenencia a uno 0 mas grupos que pr  Opor Cio -
nan proteccion, ayuda y af ecto.

Hasta aqui se han explicado dos categorias de motiv 0s. Por un lado
las necesidades basicas (necesidades bioldgicas, fisicas) y por otro, las
necesidades del hombre que tienen que ver con su relacion con otr  0s
seres humanos (necesidades sociales).

Hay una ter cera categoria, la categoria de los necesidades psi -
cologicas. Un motiv o psicoldgico se refiere , generalmente, a la necesi -
dad de alcanzar un objetiv 0, cuyo logr o no v a a significar la satisfac -
cion de otras necesidades de tipo biolégico o social.

Por ejemplo, un objetivo psicoldgico puede manifestarse cuando una



persona se propone superarse a si misma en algo, hacer un descubri-
miento, etc.

Para poder vivir , los hombres necesitan poder
satisfacer necesidades biologicas, sociales

y psicoldgicas

Este ultimo tipo de motivaciones hace referencia a la necesidad de
autorrealizacion , de estar satisfecho personalmente por algo que se hace.
Es la necesidad de medirse en tareas dificiles y dominarlas, para la propia
satisfacciéon personal.

Generalmente los motivos que influyen y determinan el comportamiento
de las personas son varios.

Por ejemplo, la sefiora que trabaja en la organizacion de la Posta Sani-
taria de su comunidad, lo hace porque de esta forma asegura un servicio
de salud para su comunidad y su familia (necesidad biolégica y social) que
de otra forma no tendrian. Pero también porque es un espacio de relacion
gue le interesa (necesidad social y psicologica), y porque le gusta hacer lo
gue hace: recibir a la gente, tomar la tensién, poner inyecciones, saber
sobre medicina (motivo psicolégico).

Corresponderia ahora preguntarse: ¢ cuales son las razones que llevan
a las personas a elegir, entre tantos y distintos motiv. 0s que tienen para
tratar de satisfacer, primero uno y no otro?.

Con el fin de analizar la cuestion de la prioridad entre las necesi -
dades-motiv os, el psicologo A. H. Maslow planted una teoria sobre la je-
rarquia de las necesidades. En ella diferencia cinco tipos de necesi -
dades:

1 « NECESIDADES FISIOLOGICAS ( DE OXIGENO, ALIMENTACION, CALOR, ETC.).
2 « NECESIDADES DE SEGURIDAD (DE PROTECCION, APOYO, ETC.).

3 « NECESIDADES DE PERTENENCIA (DE IDENTIFICACION CON UN GRUPO Y DE

AFECTO).
4 « NECESIDADES DE VALORACION (RECONOCIMIENTO, RESPETO).

5 « NECESIDADES DE AUTORREALIZACION (SOBRE TODO, DE DESARROLLAR Y
COMPROBAR LAS APTITUDES DE CAD A UNO).

Dice Maslow que las necesidades se presentan en los seres humanos
con mayor intensidad, segun el orden indicado, partiendo de las necesi-
dades “primeras” a las “Ultimas”. Es decir, que una categoria de necesi-
dades puede empezar a ejercer una influencia dominante sobre el com-
portamiento de las personas cuando las anteriores fueron cubiertas sufi-
cientemente.
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Por ejemplo, las necesidades de pertenencia y amor pueden volverse
importantes para influir sobre el comportamiento humano cuando las
necesidades biologicas y las necesidades de seguridad, ya estan cubier-
tas.

Entonces bien, los motivos que influyen sobre las personas para cam-
biar su orden de prioridades en alcanzar objetivos (qué objetivo alcanzar y
asegurar primero, y qué otro luego), estan condicionados por un lado por
el grado de satisfaccion que han alcanzado las necesidades mas basicas
sobre las otras necesidades y por supuesto, por el contexto en que ésto se
da.

Veamos un caso: una Organizacion Comunitaria, creada en el pasado
para apoyar a jovenes y niflos en su capacitacion educativa y laboral, re-
lega transitoriamente este objetivo (ya no es prioritario) porque una crisis
econdémica deja a muchas familias desocupadas. La Organizacién Comu-
nitaria se pone hoy a trabajar para conseguir comida y vestidos para las
familias del barrio, ya que la nueva situacion ha generado numerosas
carencias de esa naturaleza, que estan en primer orden.

Esta necesidad, que se consideraba resuelta, vuelve a adquirir impor-
tancia singular en el seno de la Organizacion ante el nuevo contexto. Aten-
der las necesidades basicas, que en esta situacion particular no estan
aseguradas es fundamental para la sobrevivencia de todos los miembros
de la comunidad.

¢, Como se puede , entonces, conseguir la motiv acion de un miem -
bro, colaborador o trabajador en una or ganizacibn com unitaria?
¢, Como motiv a un lider?

Un lider o dirigente influye sobre el comportamiento de las personas
aprovechando las necesidades y los motivos que tienen, para generar
interés en alcanzar objetivos individuales, grupales o en nuestro caso,
organizacionales.

Es funcién del lider conseguir que todos los miembros de una OC, sien-
tan como logro personal los logros de la Organizacién. Debe buscar que los

logros personales y organizacionales no compitan entre si. _
Debe hacer “coincidir” la autorrealizacion per sonal con los obje -

tivos y metas de la or ganizacion.

Por ejemplo: los miembros de una comunidad que conducen el club, han
formado una comision de jovenes con el fin de sacar a los chicos de la
calle, evitar que se alcoholicen y generar iniciativas grupales laborales.



Con el fin de canalizar los intereses de los chicos, los organizadores les
han asignado la responsabilidad de conducir el buffet y organizar activi-
dades deportivo-recreativas.

Esta comision de jévenes esta dirigida por un grupo elegido periddica-
mente entre ellos, ellos mismos se distribuyen las tareas segun sus intere-
ses y aptitudes, y, de los fondos que se recaudan, se pagan los trabajos
que cada uno realiza.

De esta forma, quienes lideran esta iniciativ a logran reunir en la
propuesta las necesidades de los ¢ hicos con las necesidades de la
organizacion:

1) las necesidades de los ¢ hicos: tienen un lugar donde comer, estan
entre amigos, son reconocidos, valorados y aceptados, cobran por el tra-
bajo que hacen;

2) los objetiv os de la or ganizacion: sacar a los chicos de la calle, que
no se alcoholicen, que trabajen y aprendan a organizarse desde jovenes.

Motivar es hacer coincidir la autorrealizacion

personal con los objetivos y metas de la organizacion.

Para estudiar las motiv aciones que potencian el compr omiso en el
trabajo , Frederick Herzberg construye una nueva teoria de la motivacion
en las organizaciones, que denomina “teoria del mantenimiento de la moti-
vacion”. Se pregunta ¢ cuales son los factores que provocan satisfaccion e
insatisfaccion en el trabajo?.

Basicamente sefala: no se debe confundir “motivacion” con los métodos
muy utilizados en el campo laboral para forzar al trabajador, que él deno-
mina PET (PET = patada en el trasero).

» La PET fisica negativ a: Es la utilizacion de violencia fisica para hacer
trabajar a alguien. Por ejemplo, la que ejercen con menores, mujeres, 0
débiles para obligarles a trabajar en forma denigrante.

» La PET sicoldgica negativ a: Es poner al ser humano bajo presion
moral. Utilizar la vulnerabilidad siquica de un ser humano, si bien es menos
brutal, es igualmente inmoral. Por ejemplo: obligar a alguien a trabajar mas
horas o por menos sueldo, 0 acosar a un trabajador sexualmente, bajo la
amenaza del despido.



» La PET positiv a: Es dejar entrever recompensas en caso de que se
cumplan los deseos del superior. La PET positiva es seduccion, tentacion,
es corrupcion. Por ejemplo, pedirle a alguien que haga determinada tarea,
ya que de esa manera va a ser premiado.

Ninguno de éstos es un método de motiv acion y, por lo tanto,
ninguno logra la satisfaccion y el compr ~ omiso responsab le del cola -
borador con la OC.

Entonces, ¢como se puede motiv ar legitima y ef ectivamente a la
gente y al per sonal en el trabajo?

La respuesta es que la satisfaccion en el trabajo se basa esencialmente
en otros factores distintos a los de la insatisfaccion (es decir, los PET, el
temor a la falta de algo, al castigo o a la falta de premio).

La satisfaccion, el rendimiento y éxito en el trabajo o en su con -
tenido se pr oduce por la v aloracién del trabajo mismo, por el placer
de la responsabilidad asumida, por el pr ogreso y crecimiento que
genera en la per sona el logr o realizado.

La satisfaccion, el rendimiento y exito en el traba
jo 0 en su contenido se produce por la valoracion
del trabajo mismo, por el placer de la responsabili

dad asumida, por el progreso y crecimiento que

genera en la persona el logro realizado.

Por ejemplo, un miembro del centro vecinal se siente comprometido y
motivado para trabajar en él, porque su participacion en la organizacién
comunitaria le permite mejorar las condiciones de vida de la comunidad,
porque su trabajo es reconocido por los otros vecinos; porque cuando se
acerco a trabajar en el Centro le costaba hablar en publico, y hoy ejerce un
cargo de conduccion y puede representar adecuadamente los intereses de
los vecinos. Ha crecido.

Estos factores son los “factores de motivacion” o
bien “motivadores en el trabajo”.

« RENDIMIENTO Y EXITO EN EL TRABAJO,

- LA RESPONSABILIDAD ASUMIDA,

- EL PROGRESO Y CRECIMIENTO POR EL LOGRO REALIZADO.

Y
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Los miembros y colaboradores de las OCs se vuelven participes com-
prometidos y responsables de ese proyecto colectivo si se los motiva a tra-
bajar por metas trascendentes, por los logros del conjunto y la autorrea-
lizacién. Asi, sienten que se los considera competentes, responsables, con-
fiables, y se sentiran exitosos.

Por ejemplo, la sefiora que inicio un comedor en el patio de su casa para
un pequefio grupo de personas que no tenian que comer y actualmente
atiende un comedor barrial donde almuerzan diariamente un gran niamero
de personas necesitadas. Hace esto porque se siente bien y valora la mi-
sion que se ha propuesto.

¢,Como puede un lider motiv ar a los miembr os de la Or ganizacion?

Con enriguecimiento del trabajo. Enriquecer una actividad significa
hacer mas ambicioso el trabajo, de modo que resulte posible a quien lo
realiza satisfacer motivos de mas alto valor, como los de crecimiento,
responsabilidad y éxito.

Esto no significa ampliar el trabajo (afiadir mas tareas con el mismo
grado de dificultad). Si se amplia un trabajo con tareas suplementarias de
igual grado de dificultad, lo Unico que se consigue es hacer el trabajo mas
grande, pero no se le da ningun caracter motivador suplementario.

Los criterios a seguir para enriquecer un trabajo son:

* DELEGAR, SUPRIMIR ALGUNOS CONTROLES, MANTENIENDO LA RESPONSABILID AD DEL MANEJO .
SER MENOS DIRECTIVO, O SEA, OTORGAR MAYOR AUTONOMIA, RESPONSABILIDAD Y ASI POSIBILI -

TAR EL DESARROLLO DEL RENDIMIENT O PERSONAL.

+ AUMENTAR LA AUTONOMIA DEL COLABORADOR RESPECT O A SU TRABAJO. ESTO TIENDE A
AUMENTAR LA RESPONSABILID AD DEL TRABAJADOR Y EL RECONOCIMIENTO POR LA TAREA QUE

REALIZA.

« DELEGAR UN AREA DE TRABAJO Y CONCEDER MAYOR AUTORIDAD Y MAYOR LIBERTAD. PERMITE

CRECER EN RESPONSABILIDADES, RECONOCIMIENTO Y RENDIMIENTO.

* INFORMAR AL COLABORADOR SOBRE LOS RESUL TADOS DE SU TRABAJO Y EL REPARTO DE TA-
REAS NUEVAS Y MAS DIFICILES PERMITE MEJORAR PR OFESIONALMENTE, APRENDER, CRECER EN
SU RECONOCIMIENTO EN EL GRUPO DE TRABAJO, CRECER EN RESPONSABILIDAD, EN EL
RENDIMIENTO Y EL EXITO DEL COLABORADOR, DEL TRABAJADOR, DEL MIEMBRO Y DE LA ORGANI -

ZACION.
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1 Liderazgo

: 2 Teorias

* El hombre econémico

(Teoria de los rasgos)

* El hombre social

(Teoria del control democratico)
* El hombre autorrealizado
(Teoria del liderazgo conductal)
* El hombre complejo

(Teorias contingentes)

3 Subprocesos del
Lider Efectivo

ESTILOS DE LIDERAZGO
APROPIADOS AL NIVEL
DE MADUREZ DE LOS
COLABORADORES




SINTESIS

El proceso de liderar y dirigir es un pr  oceso indivisib le e
integral por el cual una o0 mas per sonas orientan, con-
ducen y mo vilizan a otras para que identifiquen con
claridad las metas y objetiv 0s que deben asegurar se
para el logr o del fin y de la misién de la Or ganizacion
y, consecuentemente , la propia satisfaccion de sus
miembr os.

La mayoria de las personas pueden, en determi-
nadas situaciones, asumir el papel de lideres de un
grupo u organizacion.

No se nace lider . Los conocimientos para poder liderar
se pueden desarr ollar mediante el aprendizaje , la capa-
citacion, la experiencia y la refle xidén per sonal.

No se nace lider . Los conocimientos para poder liderar
se pueden desarrollar mediante el aprendizaje, la capa

citacion, la experiencia y la reflexion personal.

La conduccion de una OC requiere de sus dirigentes dotes de liderazgo
para enfrentar y asumir nuevos desafios, y capacidad directiva para ase-
gurar el adecuado funcionamiento, la identidad y estabilidad institucional.

Para que una Organizacion Comunitaria progrese es necesario reunir en
su gente ambas capacidades.

Liderazgo para:

* Orientar el proceso de la Organizaciéon Comunitaria, marcar el camino
 Coordinar a las personas y desarrollar equipos de trabajo bien integra-
dos.

» Motivar e inspirar para obtener de cada uno lo mejor de si.

Direccion para:
* La planificacion estratégica y operativa.
* La organizacion y distribucion de personas en equipos de trabajo.

@77 o



* El control, autoevaluacion y evaluacién: por objetivos, por resultados,
econOmica y financiera, etc.

El ejercicio del liderazgo se e xpresa en las relaciones y los meca -
nismos de com unicacion que lideres y dirig entes estab lecen con sus
colaboradores. En este proceso siempre se ejerce una cierta dosis de
poder y autoridad. Se indica a los colaboradores lo que deben hacer, se les
pide colaboracion, o se les ordena ejecutar determinadas actividades.

Esta relacion de comunicacion esta fuertemente influida por los
“supuestos conscientes e inconscientes” que las personas tienen de las
otras personas, miembros y no miembros de la Organizacion.

Durante el aprendizaje , los lideres y dirig entes deben desarr ollar
una adecuada conciencia critica del r ol y de la visién que éste g enera
en los otr os, para desempefiar mas eficazmente su propio estilo de lide-
razgo.

Reflexionar y poner en discusion la propia forma de pensar y actuar y
sentir la responsabilidad de conducir personas, permite limitar conductas
que afectan negativamente el desempefio del lider y contribuye a acrecen-
tar la participacion, la colaboracion y el compromiso para que la mision, la
causa, sea compartida por todos los miembros de la Organizacion Comu-
nitaria (OC).

Cada una de las acciones y actitudes que el lider asume durante su
desempefio afectan el proceso de influir y movilizar para el logro de los
objetivos y, sobre todo, afecta la confianza y por lo tanto el compromiso de
los miembros.

El proceso de motivacion, la formacién de equipos bien integrados y la
transmision de visiones asumidas por los miembros de la OC, moviliza a
las personas. Para ello, un lider debe ser capaz de:

+ PROMOVER LA FORMULA CION DE UNA VISION QUE REPRESENTE Y TRANS-
MITA LAS FANTASIAS Y EXPECTATIVAS QUE LOS MIEMBROS TIENEN DE LA
ORGANIZACION.

» DIAGNOSTICAR ADECUADAMENTE LAS CARA CTERISTICAS Y NECESIDADES
DE SUS COLABORADORES PARA ADAPTAR SU PROPIO COMPORTAMIENTO A
LOS DISTINTOS CASOS Y SITUACIONES PARTICULARES QUE LOS DESAFIOS
COTIDIANOS DEL TRABAJO LES PRESENTEN.

* FORMAR PERSONAS O UN EQUIPO DE COLABORADORES Q UE SE DESEN-
VUELVAN EN SU TRABAJO COTIDIANO DE LA FORMA MAS INDEPENDIENTE Y
COMPROMETIDA POSIBLE.

Motiv ar a trabajar por metas trascendentes, por los logr os del con -
junto y la autorrealizacion.
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Actividad
de Sintesis

ACTIVIDAD DE SINTESIS

Recuerde lo que ha leido y las

Fundamente su opinion.

actividades que ha trabajado en También piense en ejemplos
este modulo. En funcion de concretos de situaciones conflic-
ello, y teniendo en cuenta tivas que sucedieron o pue-
las caracteristicas de su den llegar a suceder en su
Organizacion, su mision, Organizaciéon y de qué
“‘grado de madurez” de manera las deberia re-
los colaboradores, esce- solver ese “lider eficaz”.

nario, contexto, etc., trate Comente su trabajo en el

de sefalar las caracteristicas  espacio de la tutoria.
gue deberia tener el lider “mas
eficaz” para la Organizacion.
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Glosario

Emulados: es un modelo a imitar o superar. “Se aspira a ser como €él, o
mejor que él”.

Medios no coer citivos: que no se haga contra su voluntad, que no
ejerce ningun tipo de fuerza ni fisica ni moral.

Adhesion ideoldgica al lider:  personas que tienen las mismas ideas
que el lider. Piensan igual que él.

Supuestos, prejuicios y presupuestos: alos fines de este manual son
usados como sinénimos. Es una opinién, que se considera verdadera,
aungue no esté probada, que una persona tiene de los otros y que influye,
se dé cuenta o no, en su relacion con ellos.

En forma conciente: quien hace algo sabiendo lo que hace. Habiendo
reflexionado previamente sobre las consecuencias y los efectos que ten-
dra sobre otros, su accion. “Dandose cuenta de.”

En forma inconsciente: no lo hace en forma conciente, sino impulsiva-
mente. Es una reaccion o respuesta a un estimulo, no sospechada. Si
hubiera reflexionado previamente, “tal vez”, no hubiera reaccionado o
respondido asi.

Actitud critica: una forma de dirigir las propias acciones, de compor-
tarse o hablar, que se cuestiona antes de actuar. Que se da el tiempo sufi-
ciente para preguntarse y dudar cuan correcta sera la decision a tomar.

Liderazgo “mar capasos”: cuando el lider le dice, marca y controla al
colaborador en cada uno de los pasos que debe dar para cumplimentar la
tarea que le ha encomendado.

Liderazgo tutorial: se ejerce un estilo de liderazgo orientador, moti-
vador, movilizador a la accion, propone ejercicios, corrige, acompafia hasta
alcanzar los resultados.



Liderazgo par ticipativ o: cuando el liderado tiene parte y puede decidir
sobre acciones o decisiones que lo involucran. El liderazgo se ejerce junto
a aquellos que se lidera.

Liderazgo coer citivo: cuando se obliga, ordena y exige que un subor-
dinado haga lo que se le demanda. La coercion suele aplicarse en el ejer-
cicio del mando por presiones generalmente de tipo psicolégico. Se ordena
hacer algo so pena de premio o castigo.

Liderazgo afiliativ o: el liderazgo se ejerce a partir del compromiso del
liderado con la causa, con la asociacion a la organizacion.

Se hace incapie en la membrecia, la pertenencia del sujeto, el compro-
miso del sujeto con la organizacion.

Liderazgo delegativ o: se comparte la conduccion, funciones y repre-
sentacion. Se confia en la iniciativa y creatividad del liderado para asumir
la mision y alcanzar los objetivos que se propongan. El delegado asume un
rol de liderazgo.
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