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EL LIDER EN LAS NUEVAS
ORGANIZACIONES

Al'igual que las empresas estdn habituadas a gestionar maquinarias, en-
vases y materias primas, han de ser capaces de liderar a las personas
que forman parte de la empresa y que serdn la base de su éxito.
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n un tiempo en el que las

empresas persiguen mds

que nunca incrementar
su productividad, conformar
una organizacién de alto ren-
dimiento supone un objetivo
crucial para sus gestores. Del
analisis de estas organizacio-
nes se extraen las conclusio-
nes que se desarrollan a lo lar-
go del presente articulo: en
primer lugar, este tipo de em-
presas cuidan a sus diferentes
publicos objetivos; en segundo
lugar, presentan una serie de
patrones de comportamiento
comunes que guian sus actua-
ciones diarias; y en tercer lu-
gar, disponen entre su perso-
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nal de lideres capaces de guiar
a sus equipos en esta mejora
de la productividad.

EL TRIDENTE DEL EXITO

Estd formado por los tres publi-
cos objetivo que cualquier orga-
nizacién de alto rendimiento
debe satisfacer: los clientes, los
directivos y los inversores.

Los clientes son el valor mds im-
portante de una empresa. No
existe empresa sin clientes, por
lo que su adecuada gestién es el
primer paso.

Los directivos juegan un papel
crucial en la seleccion, formacién
y retencidn de talentos en su
equipo. Si bien actualmente
existe una gran oferta de profe-
sionales en desempleo, tam-
bién existe una crisis de actitud
en los trabajadores que obliga a
que los directivos sean capaces
de crear y retener colaborado-
res motivados, implicados y con

deseo de pertenecer y crecer
dentro de la organizacion.
Respecto a los inversores, tan-
to socios y propietarios de la em-
presa como inversores priva-
dos y bancos que conceden fi-
nanciacién, el funcionamiento
de la empresa debe retribuirles
adecuadamente para que vean
compensada su inversién.

La empresa obtendra los bene-
ficios para satisfacer a sus inver-
sores de cuidar a sus clientes y
motivar a sus colaboradores,
constituyéndose ésta en la dife-
rencia fundamental entre las
organizaciones sobresalientes
y las mediocres.

PATRONES DE
COMPORTAMIENTO

Las organizaciones de alto ren-
dimiento comparten seis carac-
teristicas: comunicacion abier-
ta entre los empleados, visién
convincente, aprendizaje conti-

nuo, orientacion a resultados,
estructuras organizativas esti-
mulantes y poder compartido
con una alta participacion.

No obstante, es necesario un
motor que gestione el tridente
del éxito y que implante en la
empresa las seis caracteristicas
comunes. Este motor es el lide-
razgo.

Mientras que los seis patrones
describen las caracteristicas de
las organizaciones de alto ren-
dimiento, el liderazgo las hace
avanzar en esa direccion. Cuan-
do se habla de liderazgo, no se
refiere a la existencia en la em-
presa de un gran lider carisma-
tico, sino a la creacién de una or-
ganizacion visionaria que perdu-
re mas alla del lider.

LIDERAZGO SITUACIONAL

El liderazgo situacional determi-
na el estilo de direccién a emple-
ar con un colaborador en fun-
cién de las aptitudes y actitudes
de éste.

Se basa en el concepto de ma-
durez de las personas, la cual se
define como la habilidad de las
personas para aceptar la respon-
sabilidad de dirigir su propia
conducta.

La madurez presenta aspectos



observables en los individuos
por lo que permite su evaluacion
y medicién bajo dos criterios: la
madurez técnica (saber) y la
madurez psicoldgica (querer).
De manera intuitiva, para eva-
luar a un colaborador se debe
decidir si cumple o no cada uno
de los cinco criterios que se
plantean a continuacién, uno a
uno, tanto para la madurez téc-
nica como para la psicoldgica,
afirmandose que a partir del
cumplimiento de tres criterios el
colaborador tendria una ma-
durez alta (técnica o psicoldgica,
segun el caso), mientras que si
sélo retdine uno o dos, su madu-
rez seria baja. Al mismo tiempo,
esta evaluacién nos permite co-
nocer en qué es buenoy en qué
no nuestro colaborador, con la
finalidad de contemplar la me-
jora en éstos cuando se haga un
Plan de Desarrollo.

P Madurez técnica

1. Experiencia anterior en la ta-
rea.

2. Capacidad para resolver
problemas.

3. Cumplimiento de la tarea en
el tiempo fijado.

4. Capacidad de asumir res-
ponsabilidades.

5. Conocimiento global del ne-
gocio.

»Madurez psicoldgica

1. Motivacién de logro, al ob-
jetivo.

2. Constancia.

3. Actitud ante el trabajo.

4. Voluntad de asumir res-
ponsabilidades.

5. Independencia / seguridad
en uno mismo.

P Grados de madurez

Del cruce de la madurez técni-
ca y psicoldgica surgen cuatro
grados de madurez con una se-
rie de caracteristicas cada uno
de ellos:
- M1, baja madurez técnica y
baja madurez psicoldgica, son
los trabajadores que no quie-
ren, no pueden o no saben,
son inseguros y no saben lo
que quieren
- M2, baja madurez técnica y
alta madurez psicoldgica, per-
sonas que quieren pero no
saben y tienen confianza en si
mismo (ejemplo, becario mo-
tivado)
- M3, alta madurez técnica y
baja madurez psicoldgica,
aquellos que no quieren pero
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UNA VEZ QUE SE CONOCE EL GRADO DE
MADUREZ DE UN INDIVIDUO, MEDIDO DE
FORMA OBJETIVA POR RESULTADOS DE TAREA
Y COMPORTAMIENTO, SE APLICARA CON ESTE
EL ESTILO DE LIDERAZGO MAS APROPIADO

si saben, son inseguros y estdn
desmotivados (empleados con
mucho tiempo en un mismo
puesto)

- M4, alta madurez técnica y
alta madurez psicoldgica, estos
ultimos saben, quieren, tie-
nen una alta confianza en si
mismo y gran motivacion de
logro.

P Grados de liderazgo

Del mismo modo que existen
dos tipos de madurez, existen
dos grandes estilos de liderazgo
0, lo que es lo mismo, dos gran-
des comportamientos del lider:
de tarea, asegurar los resulta-
dos, y de relacién, soporte socio-
emocional.
- El liderazgo de tarea se carac-
teriza porque establece los
objetivos a conseguir, organi-
za las situaciones de trabajo,
determina las fechas limites,
proporciona orientacién para
realizar el trabajo y pasa cuen-
tasy controla el desarrollo de
la tarea y de los resultados.
- Mientras el liderazgo de rela-
cion da apoyo y anima, inter-
viene en las comunicaciones
abiertas respecto a las activi-
dades de trabajo, busca opinio-
nes, acepta sugerencias e ini-
ciativas, escucha activamente,
facilita las interacciones entre
los demas y ofrece retroali-
mentacion sobre los resultados
de la tarea.

P Estilos de direccion

Asimismo, el cruce de los dos es-

tilos de liderazgo determina

cuatro estilos de direccidn:
-S1, alta tarea y baja relacion
-S2, alta tarea y alta relacion
-S3, baja tarea y alta relacion
-S4, baja tarea y baja relacion

Llegados a este punto, sélo se
debe responder a la siguiente
pregunta: écdmo adaptar el es-
tilo de liderazgo a la madurez
del equipo? La respuesta es
que una vez que se conoce el
grado de madurez de un indivi-
duo, medido de forma objetiva
por resultados de tarea y com-
portamiento, se aplicard con
éste el estilo de liderazgo mas
apropiado en funcién de la si-
guiente paridad:

- con los M1 — estilo directivo
(S1, alta tarea y baja relacién):
informo, ordeno y mando, doy
instrucciones concretas y reviso
resultados

- con los M2 — estilo persuasivo
(S2, alta tarea y alta relacion): in-
formo, razono y convenzo, expli-
co el por qué, doy opciones y
aclaro dudas

- con los M3 — estilo participati-
vo (S3, baja tarea vy alta rela-
cién): informo, escucho y hago
participar, comparto informa-
cién, facilito la toma de decisio-
nes y delego progresivamente
- finalmente, con los M4 — esti-
lo delegativo (S4, baja tarea y
baja relacion): controlo progre-
sos y vigilo, dejo tomar decisio-
nes, aumento responsabilidades
y reviso resultados.

CONCLUSIONES

La importancia de este articulo
reside en el reconocimiento de
que las empresas de alto rendi-
miento necesitan lideres capa-
ces de gestionar eficazmente a
los miembros de sus equipos, de
acuerdo a la madurez de cada
uno de ellos, no pudiéndose
tratar porigual a todos los inte-
grantes del equipo bajo la pre-
misa de alcanzar la maxima pro-
ductividad.
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