LIDERAZGO QUE CONDUCE A BENEFICIOS
Por Daniel Goleman

Resultados de los dltimos estudios
de investigacion sugieren que los ejecutivos
mas efectivos usan una serie de diferentes estilos
de liderazgo ( cada uno en su justa medida y en el momento
adecuado ). Tal versatilidad es dura de poner en practica,
pero nos lo devuelve en opiparos beneficios.
Y mejor todavia, puede ser aprendida.

Haga la siguiente pregunta a cualquier grupo de gente de negocios: “¢,Que hacen
los lideres efectivos?” y oira un montén de diferentes contestaciones tales como: “ los
lideres definen la estrategia a seguir, motivan, crean una mision, establecen una
cultura”, etc. Y luego pregunte al mismo grupo: “¢, Que deberian hacer los lideres?”. Si
el grupo al que se ha dirigido tiene talento, escuchara probablemente esta re$paesta:
primera obligacion de un lider es obtener beneficios.”

¢Pero como hay que hacerlo? Hiisterio de lo que los lideres pueden y
deberian hacer al efecto de impulsar y obtener el mejor rendimiento de su gente es muy
antiguo. En los ultimos afos, este misterio ha engendrado una industria artesanal
completa: literalmente miles dexpertos en liderazgo” han hecho su carrera probando
e instruyendo a ejecutivos; todos tratando de crear gente de negocios que sean capaces
de convertir todo tipo de “objetivos” en realidades ( ya sean estratégicos, financieros,
organizativos o de los tres al mismo tiempo).

Todavia, el liderazgo efectivo no esta en manos de mucha gente y de muchas
empresas. Y una de las razones principales es que, hasta ahora, virtualmente, ningan
resultado de investigacion en cifras ha mostrado cuéles son los comportamientos
precisos de liderazgo que conducen a la obtencion de resultados positivos. Expertos en
liderazgo dan consejos basandose en deducciones, experiencias e instinto. Algunas
veces sus sugerencias dan en el blanco, pero otras no Id-hacen

Pero las conclusiones de un nuevo estudio de investigacion realizado por la
empresa norteamericana Hay/McBer, con una muestra aleatoria de 3.871 ejecutivos
seleccionados de una base de datos de mas de 20.000 directivos del mundo entero,
descubren parte del misterio que envuelve al liderazgo efectiv&l estudio encontré
seis estilos de liderazgo distintgsdonde cada uno nace de diferentes competencias de
la inteligencia emocional (IE). Cada uno de los estilos, tomado de uno en uno, aparenta
tener un impacto directo y Unico en la atmoésfera de trabajo (clima laboral) de una
determinada compafiia, departamento o equipo y también en su rendimiento financiero.
Y quizés todavia de mas importancia, los resultados de dicho estudio de investigacion
indican con claridad meridiana quaguellos lideres gque obtienen los _mejores
resultados laborales y _empresariales no confian en un solo estilo de liderazdie
hecho, utilizan la mayoria de ellos en una determinada semana (sin afladidos y en
diferente medida) dependiendo de la situacion empresarial en que se encuentren. Han de
imaginarse los diferentes estilos de liderazgo, pues, como un conjunto de palos en una

! Esto nos hace recordar al famoso dicho popular espafiol de que “son6 la flauta por
casualidad”... (nota del traductor)



bolsa de un jugador profesional de golf. A lo largo del curso de un partido, el
profesional elige y toma un determinado palo basandose en las necesidades de ese
golpe. De manera que algunas veces tiene que ponderar su seleccion, pero usualmente
lo hace de forma automatica. Entonces el profesional siente un reto al que hay que hacer
frente, rapidamente saca la herramienta adecuada y elegantemente la pone a trabajar.
Asi es como los lideres con personalidad e impacto operan también.

¢, Cuales, pues, son Iggis _estilos de liderazgoEn primer lugar, hemos de
decir que ninguno de ellos sorprenderé a los dirigentes con solera. De hecho, cada estilo
de liderazgo, por su nombre y con una breve descripcion tan solo, es probable que le
suene a cualquiera que lidere o sea liderado, o tal como es el caso mas corriente de
todos nosotros, haga ambas cosas.

Lideres coercitivos demandan la inmediata conformidad con elloi&deres
visionarios movilizan a la gente hacia una vision conjuntéderes afiliativos crean
uniones emocionales y armonidderes democraticosconstruyen un consenso a través
de la participacionLideres_imperativos esperan la excelencia de las personas y su
autodireccion. Y finalmente ldg&eres tutorialesdesarrollan gente para el futuro.

Cierre los ojos y podra seguramente ver a algun colega que usa uno de estos
estilos. Lo mas probable es que Vd. mismo use al menos uno delallosievo de los
resultados de esta investigacion es sus implicaciones de como se debe actuar. Primero,
ofrece una comprension detallada de como los diferentes estilos de liderazgo afectan al
rendimiento de las personas y a los beneficios empresariales. Segundo, nos da una guia
clara de cuando un dirigente deberia cambiar de estilo de liderazgo. También sugiere
guees altamente recomendable la versatilidad y la fluidez en el cambio de estilo de
liderazgo. Nuevos también son los resultados de la investigacion que demuestran que
cada estilo de liderazgo esta basado en diferentes competencias de la IE.

Midiendo el impacto del liderazgo

Ha pasado mas de una década desde que los estudios de investigacion
entrelazaron por primera vez competencias de la inteligencia emocional con los
resultados empresariales. El fallecido David McClelland, notable psicélogo de la
Universidad de Harvard, encontré que lideres que demostraban tener puntos fuertes en
una masa critica de seis 0 mas competencias de IE eran mucho mas efectivos que
colegas suyos que carecian de esos puntos fuertes. Por ejemplo, cuando analizé el
rendimiento de los jefes de departamento de una compafiia de bebidas y de
alimentacion, encontr0 que entre los lideres que tenian esa masa critica de
competencias, un 87% se situé dentro del primer tercio de los que obtuvieron las
mayores primas anuales basandose en sus resultados empresariales. Es mas, sus
respectivos departamentos superaron de media los objetivos anuales de ventas en un
15% a un 20%.

Pero aquellos dirigentes a los que les faltaba IE fueron raramente evaluados
como sobresalientes en sus revisiones anuales del rendimiento y sus departamentos
rindieron por bajo de la media en casi un 20%.



Comenzamos pues un nuevo estudio de investigacion a efectos de ganar una
vision mas “molecular’ de los posibles lazos de unién entre liderazgo e IE, clima y
rendimiento (beneficios). Un equipo de colegas de McClelland dirigidos por Mary
Fontaine y Ruth Jacobs de Hay/McBer estudio y observé datos de miles de dirigentes,
anotando sus comportamientos especificos y su influencia en el clima laboral (ambiente
de trabajo) tales como los siguientes: ¢ Coémo motivaba cada uno a los que dependian
directamente de él? ¢ Como dirigia las iniciativas de cambio? ¢Cémo trataba las crisis?
Fue en una fase mas tardia de la investigacion cuando identificanab® cuales de
las competencias de la IE llevaban a cada uno de los seis estilos de liderazgo
¢,Como es evaluada una persona en términos de su autocontrol o de sus habilidades
interpersonales? ¢ Muestra un determinado lider un alto o un bajo grado de empatia?

Este equipo de investigacion comprobo la influencia que ejercia cada dirigente
en su esfera inmediata a efectos de estudiar cual era el ambiente de trabajo que habia
creado.El término “clima laboral” no es un término indeterminado. Dicho término
fue definido en primer lugar por los psicélogos George Litwin y Richard Stringer,
siendo mas tarde refinado por McClelland y sus colegas. Se refieseis factores
primordiales, a los que llamaremogductores que influyen en el clima laboral
(ambiente de trabajo) de una empresafléaibilidad en lo concerniente al grado de
libertad en que se encuentran los empleados de innovar al vivir despreocupados de las
pistas que dejan; el sentido der&sponsabilidadcon la organizacion; el nivel de los
patrones que establecen los directivos; el sentido de justicia en los resultados de
rendimiento y en la aptitud de lascentivos la claridad que las personas tienen de cual
es su mision y cuales son los valores empresariales; y, finalmente, el nivel de
compromiso(entrega) con un propésito comun.

Encontramos que los seis estilos de liderazgo, todos ellos, producen un efecto
capaz de ser medido en cada inductor del clima laboral 0 ambiente de trabajo (para mas
detalles,ver el Anejo I). Ademéas, cuando miramos cual es el impacto del clima laboral
en los resultados financieros (tales como rendimiento en ventas, aumento de ingresos,
eficiencia y beneficios), encontramos wwrelacion directa entre los dos conceptas
Aquellos lideres que hicieron uso de estilos que afectaron positivamente al ambiente de
trabajo obtuvieron decididamente mejores resultados financieros que aquellos que no lo
hicieron. Esto no quiere decir que el clima laboral de la empresa sea el Unico motivo del
rendimiento en el trabajo...

Las condiciones econOmicas y las dindmicas competitivas tienen también una
enorme importancia. Pero nuestro estudio sugiere fuertemental gqliena laboral se
debe cerca del tercio de los beneficio¥ esto es simplemente demasiado impacto para
ser ignorado...

Los estilos de liderazgo en detalle

Los dirigentes utilizan seis estilos de liderazgo, pero soélo cuatro de ellos
producen constantemente un efecto positivo en el clima laboral y en los beneficios.
Analicemos, pues, cada uno de los estilos detalladamesitéd(ejo 1l ) a continuacion.

El estilo coercitivo. Una empresa de informatica estaba atravesando una crisis,
pues sus ventas y beneficios estaban cayendo, sus acciones estaban perdiendo valor




precipitadamente y sus accionistas estaban soliviantados. Su consejo de administracion
contrato a un nuevo consejero delegado con una reputacion de “artista salvavidas”.
Comenzo6 a trabajar eliminando puestos de trabajo, vendiendo divisiones y tomando
decisiones duras que deberian haberse tomado muchos afios atras. La compafiia se
salvd, al menos, a corto plazo...

Desde el principio, de todas formas, el nuevo consejero delegado creo un
ambiente de terror, intimidando y siendo exigente con sus directivos, mostrando a gritos
su descontento al menor fallo que tuviesen. La alta direccion de la compaiiia fue
diezmada, no solamente por sus despidos erraticos, sino por las deserciones de los
mismos dirigentes. Los que dependian directamente del consejero delegado, asustados
por su tendencia de acusar al que trajese malas nétidigiaron de llevarle noticias del
todo. La moral estaba bajo minimos (un hecho que habia ocurrido con anterioridad
durante otra caida de ventas después de una pequefia recuperacion). Finalmente el
recientemente contratado consejero delegado fue despedido por el consejo de
administracion de la empresa...

Es facil comprender el por qué, de todos los estilos de lider&tgoercitivo es
el menos efectivo en la mayoria de las situacioneSonsidere sino como afecta este
estilo al ambiente de trabajo de una empresa. La flexibilidad es la que mas se resiente.
El exagerado estilo en la toma de decisiones del lider de arriba-hacia-abajo mata
cualquier idea nueva que trate de “florecer”... Las personas se encuentran tan poco
consideradas que piensan: jno voy a revelar mis ideas para que sean llana y
simplemente liquidadas! Igualmentd,sentimiento de responsabilidad de la gente se
evapora: incapaces de actuar por propia iniciativa, pierden el sentido de culpabilidad y
se sienten poco responsables de su rendimiento. Algunos se vuelven tan rencorosos que
adaptan la actitud de “no voy a ayudar a ese hijo de p...".

El liderazgo coercitivo tiene también unos efectos destructivos para el sistema de
incentivos. La mayoria de los trabajadores de alto rendimiento estan motivados por algo
mas que el dinero, pues buscan la satisfaccion del trabajo bien hecho. El estilo
coercitivo disuelve este orgullo. Y finalmente este estilo de lideraziga una de las
herramientas primordiales de todo lider:nfetivacion de la genteal mostrarles de
como su trabajo encaja en una misiébn mas global y compartida. Tal pérdida, medida en
términos de falta de claridad y de compromiso, deja a las personas alienadas de sus
trabajos, pensando: “¢, Pero algo de todo esto tiene importancia?”

Dado el impacto expuesto del estilo coercitivo, lo més probable es que Vd. ahora
piense que nunca deberia ser utilizado. Los resultados de nuestra investigacion
muestran, sin embargalgunas ocasiones en las que el estilo de liderazgo coercitivo
funciona de maravilla (j!). Por ejemplo, veamos el caso de un director general que fue
contratado para cambiar el rumbo de una empresa de alimentacion que estaba perdiendo
dinera Lo primero que hizo fue demoler la sala de reuniones de los ejecutivos. Para él,
dicha sala (con su gran mesa de marmol que recordaba a la sala de mandos de la nave
espacial capitana de la pelicula “La Guerra de las Galaxias”...) simbolizaba los
formalismos tradicionales que estaban paralizando a la compafia. La destruccion de la
susodicha sala y el desplazamiento subsecuente a un lugar mas pequefio, mas informal,

2“Culpar o matar al mensajero” se dice en espafiol... (nota del traductor)



envid un mensaje que nadie dej6é de captar y la cultura de aquella empresa cambio
rapidamente de la noche a la mafiana.

Dicho esto,el estilo de liderazgo coercitivo_deberia ser usado _con extrema
precauciony tan solo en las ocasiones en que sea expresamente recomendgize
ejemplo, durante un cambio completo de politica o bien cuando se esta fraguando una
OPA hostil. En estos casos, el estilo coercitivo puede que rompa habitos de trabajo que
han fracasado y lance violentamente a las personas hacia nuevas maneras de trabajar.
Siempre es un estilo apropiado de utilizar durante una emergencia genuina, tal como
después de un terremoto o de un fuego. Y puede que funcione con empleados
probleméticos con los que todo lo deméas no ha funcionado... Pero si el lider se basa
solamente en este estilo para dirigir o continua usandolo cuando la emergencia ha
pasado, el impacto a largo plazo de su falta de sensibilidad hacia la moral y los
sentimientos de aquellos a los que dirige sera ruinoso.

El estilo de liderazgo visionario. Tomas era el subdirector general de
comercializacién de una cadena de restaurantes especializados en pizzas que decaia. No
hace falta decir que los malos resultados preocupaban a la alta direccion de la cadena,
pero no sabian que es lo que tenian que hacer para evitarlo. Cada lunes se reunian para
hacer una revision de las ventas a nivel nacional, discutiendo como salir del atolladero.
Para Tomas el método de abordar el problema no tenia sentido pues “siempre estabamos
tratando de averiguar porqué nuestras ventas fueron tan bajas la semana pasada.
Teniamos a toda la empresa mirando hacia atrds en vez de pensando en lo que se
deberia hacer mafiana.”

Pero un dia Tomas vio la oportunidad de cambiar el modo de pensar de la gente
en una de las reuniones de estrategia. Una vez en ella, la conversacion comenz6 de
nuevo con los tépicos de siempre: la comparfia habia de incrementar el valor de las
acciones aumentando el rendimiento del capital invertido por los accionistas. A Tomas
le parecia que este tema no tenia poder para motivar a un director de restaurante a ser
innovador y a realizar mejor su trabajo con lo cual siempre se quedaba en “hacer justo
lo necesario e imprescindible”.

Asi que Tomas realizé un movimiento muy audaz. En medio de dicha reunidn,
hizo desapasionadamente un ruego a sus colegas para que tratasen de ponerse en el
puesto y en la mente del cliente. Y dijo que se darian entonces cuenta de que los clientes
lo que querian era comodidad. La empresa no estaba en el negocio de los restaurantes,
pero lo estaba en el de la distribucion de pizzas de alta calidad que fueran faciles de
obtener. Este asunto (y ninguno mas) deberia guiar todo aquello que hiciese la compaifiia
de ahora en adelante.

Con su vibrante entusiasmo y clara vision (marca del estilo visionario...), Tomas
relleno la falta de liderazgo que habia en la empresa. De hecho, su concepto se volvio
base del nuevo enunciado de la mision de la compafiia. Pero esta innovacion conceptual
estaba tan s6lo en una fase embrionaria. Tomas se aseguré que el enunciado de la
mision fuese incluido dentro del proceso de planificacion estratégica de la empresa
como aquella orientacion que inducia al crecimiento. Y también se asegur6é de que la
vision fuera articulada de tal manera que los directores de los restaurantes locales
comprendiesen que ellos eran fundamentales para que la compafia lograse éxito y que
guedaban libres de encontrar nuevas maneras de distribuir pizzas.



Los cambios comenzaron rapidamente a producirse. A las pocas semanas,
muchos directores de restaurantes locales comenzaron a introducir modos de reparto
nuevos Yy rapidos. Todavia mejor, comenzaron a actuar como empresarios, encontrando
ingeniosos lugares donde abrir nuevas sucursales: kioscos en esquinas de calles muy
concurridas, en estaciones de autobuses y de trenes, incluso en aeropuertos y junto a las
recepciones de hoteles.

El éxito que logré Tomas no fue fatuo. Los resultados de nuestro estudio de
investigacion indican que de los seis estilos de liderazjosisionario_es el mas
efectivo, mejorando con él todos los inductores del clima laboral o ambiente de trabajo.
A modo de ejemplo, tomemos el inductor “claridad”. El lider visionario es precisamente
€s0, un visionario que motiva a la gente aclardndoles como su trabajo encaja dentro de
una vision global de la organizacién. Las personas que trabajan para este tipo de lideres
comprenden lo que haceny el porqué.

A la vez, los lideres visionarios maximizan la entrega (compromiso) de los
empleados con los objetivos y la estrategia de la compafia. Al encuadrar las diferentes
funciones de las personas dentro de una vision global, el lider visionario define los
indicadores en los que se fundamenta tal vision. Cuando da los resultados de
rendimiento ( ya sean estos positivos 0 negativos...), el singular criterio en el que se
basa es si ese rendimiento propaga la vision o no. Los indicadores de éxito quedan
claros para todo el mundo, asi como los incentivos. Finalmente, consideremos el
impacto de este estilo en el inductor “flexibilidad”. Un lider visionario &jaondehay
que llegar, pero generalmente da muchisima libertad a las personas para disefiar su
propia manera deomo hacerlo. Los lideres visionarios dan a la gente libertad para
innovar, experimentar y tomar riesgos calculados.

Porque su impacto es positivo, el lider visionario trabaja bien en cualquier
situacion empresarial. Pero es particularmente efectivo cundo un asunto se esta yendo al
garete. Un lider visionario entonces traza un rumbo nuevo y vende a su gente una
vision a largo plazo fresca y novedosa.

El estilo visionario, tan poderoso como ef0_funciona en cualquier
situacion. Pues este modo de comportamiento de liderar falla, por ejemplo, cuando un
dirigente esté trabajando con un equipo de expertos o de compafieros que tienen mas
experiencia que él. Pues puede que vean al lider quongposoo simplementéfuera
de orbita”... Y otra limitacion: si un directivo, tratando de ser visionario, se vuelve
despotico puede minar el espiritu igualitario de un grupo eficiente. Pero a pesar de
estas advertencias, se recomienda a los lideres que tomen el “palo” visionario con mas
frecuencia que lo contrario... jPuede que no garantice “un hoyo en uno” con un hierro,
pero ciertamente ayuda a un golpe largo con una madera!

El estilo de liderazgo afiliativo. Si el lider coercitivo exige (“haga lo que le
digo”) y el visionario urge (“venga conmigo”), el lider afiliativo dice “la gente es lo
primero”. Este estilo de liderazgo se basa en las personas. Sus “defensores” valoran a
las personas y a sus emociones mas que a las tareas y los objetivos... El lider afiliativo
trata de mantener contentos a los empleados y de crear armonia entre ellos. Dirige
construyendo lazos emocionales fuertes y luego recogiendo los beneficios de tal
comportamiento, que consiste fundamentalmenteiren lealtad salvaje Este estilo




también tiene un efecto marcadamente positivo en la comunicacion. Pues la gente que
se quiere, habla una enormidad... Comparte ideas y comparte inspiraciones. Y este estilo
fomenta la flexibilidad, pues los amigos se fian unos de otros, permitiendo la
innovacion habitual y la toma de riesgos. La flexibilidad también se incrementa porque

el lider afiliativo, tal como los padres van ajustando las normas de su casa a lo largo del
periodo de maduracién de un adolescemte® pone reparos innecesariosle como

deben de llevar a cabo las tareas los empleados. Dan a las personas libertad para hacer
su trabajo de la manera que creen mas efectiva.

En lo que respecta a sentido del reconocimiento y de la recompensa por un
trabajo bien realizado (incentivos), el lider afiliativo ofrece una retroinformaciéon amplia
y positiva. Tal retroinformacion tiene una especial potencia en el puesto de trabajo, pues
es realmente una rareza. Fuera de la entrevista anual de rendimiento, la mayor parte de
la genteno recibe informacion alguna de como lo esta haciendfy, en todo caso,
retroinformacion negativa...). Esto hace que las palabras positivas del lider afiliativo
sean todavia mas motivadoras. Ademas los lideres afiliativos son maestros en
desarrollar un sentimiento de pertenencia a ellosPor ejemplo, es muy corriente que
se les ocurra sacar a las personas que dependen de ellos a comer 0 a tomar una copa,
cara-a-cara, al fin de ver como les va. O bien traer una chucheria para celebrar un logro
de cierta importancia del grupo. Se les puede considerar, pues, comstructores de
relaciones de forma natural.

José Torre, el corazén y el alma de los New York Yankees, es un clasico lider
afiliativo. Durante las finales del campeonato del mundo (World Series) de 1999, Torre
traté de influenciar la psique de sus jugadores en el momento de experimentar la tension
emocional de una carrera. A lo largo de toda la temporada, hizo especial hincapié en
alabar a Scott Brosius, cuyo padre falleci6 durante la temporada, al permanecer
totalmente comprometido aun estando de luto. Ademas, durante la celebracion de la
fiesta al final del ultimo partido, Torre busco especificamente a Paul O’ Neill. Pues, a
pesar de que aquella mafana le llegaron malas noticias del fallecimiento de su padre, O’
Neill quiso jugar el partido decisivo (y exploté a llorar en el momento en que
finalizo...). Torre subrayo el punto de su lucha interna, llaméandole “gran guerrero”.
También utilizé Torre la exposicién publica de la celebracion de la victoria para alabar a
dos de sus jugadores cuyo contrato para el afio futuro estaba amenazado por disputas
laborales entre abogados. Al hacer esto, envio un mensaje claro al equipo y al duefio del
club de que valoraba inmensamente a los jugadores: jdemasiado para perder a ninguno
de ellos!

Ademas de atender a las emociones de su gente, un lider afiliativo puede que
exponga abiertamente sus propias emociones. El afio en que el hermano de Torre estuvo
al borde de la muerte esperando un transplante de corazon, compartié sus sentimientos
con sus jugadores. También hablé candidamente con el equipo acerca de su tratamiento
de céancer de prostata.

El impacto positivo que generalmente produce el estilo afiliativo hace que sea
un comportamiento adecuado para cualquier situacionpero los lideres deberian
emplearlo en particular cuando estan tratando de crear una armonia en el equipo, subir
la moral de la gente, mejorar la comunicacion entre las personas o devolverles la
confianza perdida. Por ejemplo, un dirigente de nuestro estudio fue contratado para
reemplazar a un lider despiadado de un equipo. El anterior lider se habia el mismo



adjudicado los logros que sus empleados habian conseguido en el trabajo y ademas
habia intentado ponerlos unos frente a otros. Agraciadamente, su esfuerzo no tuvo
efecto, pero dejoé un equipo temeroso y suspicaz. El nuevo ejecutivo logré arreglar la
situacion demostrando de manera inequivoca una honestidad emocional vy
reconstruyendo las uniones deterioradas. Al cabo de varios meses, su liderazgo cre6 un
renovado sentido de entrega y de energia en el equipo.

A pesar de sus virtudes| estilo afiliativo de liderazgo no deberia ser usado
solo. El que solamente se centre en la alabanza, puede permitir que el bajo rendimiento
no sea corregido y los empleados interpretar equivocadamente que se permite la
mediocridad. Y porque los lideres afiliativesramente dan consuelos constructivos
sobre la manera de mejorar,los empleados tienen que vérselas a solas. Total, que
cuando las personas necesitan unas directivas claras para poder navegar a través de
mares embravecidos, el estilo afiliativo les deja sin timon...

De hecho, si se confia demasiado en los lideres afiliajnesle que lleven a
un grupo de personas al desastre Quizas esto sea el porqué de que muchos lideres
afiliativos, incluido Torre,usen _este estilo_en_estrechaonjuncion _con el estilo
visionario. Los lideres visionarios establecen una mision, ponen las normas y dejan a
las personas que sepan como su trabajo hace que el grupo logre acercarse a sus
objetivos. Altérnese esto con la actitud cuidadosa y la educacion tipica del lider
afiliativo y tenemos unaombinacion muy potente.

El estilo de liderazgo democréaticola hermana Maria dirigia un conjunto de
colegios catélicos en el area metropolitana de una gran ciudad. Uno de los colegios (de
hecho, el Unico privado en una barriada pobre...) habia estado perdiendo dinero durante
afios y la archidiécesis ya no podia mantenerlo abierto por méas tiempo. Cuando
finalmente se le comunicé a la hermana Maria que cerrase el colegio, ella no cogio y
cerro las puertas simplemente por las buenas. En cambio cit6 a todos los profesores y
demas personal de la plantilla a una reunién conjunta y les explicé en detalle la crisis
financiera en la que estaban metidos (era la primera vez que alguien que trabajaba en el
colegio habia sido considerado por la parte empresarial de la institucion...). Y les
preguntd acerca de sus ideas de como se podia mantener el colegio abierto y de cobmo
llevarse a cabo el cierre, si hubiera de tener que llegarse a €él. La hermana Maria empled
la mayor parte de su tiempo en la mencionada reunidon en escuchar.

Hizo lo mismo en reuniones posteriores con los padres de los alumnos y con los
integrantes de la comunidad y durante sucesivas reuniones con profesores y demas
personal en plantilla. Al cabo de dos meses de reuniones, se habia logrado el consenso:
jdesgraciadamente habia que cerrar el colegio! Entonces se elaboré un plan de
transferencia de alumnos a otros colegios del sistema catélico.

La situacion final no fue diferente de si la hermana Maria hubiese echado
adelante y cerrado el colegio de golpe el dia que se le ordend. Pero al permitir a los
afectados llegar a esa decision de manera conjunta, la hermana Maria no sufrié ninguna
reaccion violenta, que podia haber tenido lugar en casos de este tipo. A la gente le dolié
la pérdida del colegio, pero comprendieron porgqué su cierre era inevitable. Virtualmente
nadie objeto...



Comparese este caso con el experimentado por el también sacerdote de nuestro
estudio que dirigia otro colegio catélico. También a él se le pidi6 que lo cerrase. Y ni
corto ni perezoso, dio un dia el cerrojazo puro y dilaesultado fue desastrosolos
padres de los alumnos hicieron multitud de reclamaciones judiciales, los profesores
junto a los padres hicieron piquetes de huelga y los periddicos locales lanzaron
editoriales furibundas contra esta decision. Total que tardé un afio en resolverse las
diferentes disputas antes de que pudiese proseguir el sacerdote y cerrar finalmente el
colegio...

La hermana Maria ejemplifica el estilo de liderazgo democrético en accion (y
sus beneficios...). Al emplear tiempo en escuchar las ideas de la gente y en
comprenderlagyn lider democratico despierta confianzarespeto y entregalmuestra
comprometerse con ellos...). Al dejar a los propios trabajadores tomar parte en las
decisiones que afectan a sus propias metas u objetivos y a como hacer su élabajo,
lider democratico eleva su flexibilidad (versatilidad) y su responsabilidadyY al
escuchar las preocupaciones de sus empleados, el lider democrético aprende lo que tiene
gue hacer para mantener la moral alta. Finalmente, ya que tienen algo que decir al fijar
sus metas y los patronos para evaluar el ékit® personas que operan en un sistema
democratico tienden a ser muy realistasacerca de lo que se puede 0 no se puede
hacer.

De todas formasgl estilo de liderazgo democratico tiene también sus
inconvenientes que es por lo que su impacto en el clima laboral de la empresa no es
tan importante como lo es el de otros estilos de liderazgo. Una de sus consecuencias
mas exasperantes son las reuniones sin fin donde se cocinan las ideas, pero el consenso
permanece elusivo y el Unico resultado visible es el de programar nuevas reuniones...
Algunos lideres democraticos usan su estilo para posponer decisiones crucialea
la esperanza de que mediante buenas palizas dialécticas se logre dar con una idea
deslumbrante... En realidad, su gente termina sintiéndose confusa y con falta de
liderazgo... jUn enfoque de este tipo puede llegar incluso a elevar los conflictos de
proporciones!

¢, Cuando funciona mejor este estilo de liderazgoPues este estilo es el ideal
cuando el propio lider esta inseguro acerca de cual es la mejor direccion a segyir
necesita que se le aporten ideas y direcciones por parte de empleados que sean capaces
de hacerlo. E incluso si un lider tiene una vision fuerte, el estilo democratico funciona
bien para hacer que se generen ideas frescas para que tal vision se lleve a cabo.

Por supuesto que el estilo de liderazgo democratico tiene mucho menos sentido
cuando los empleados no son competentes o no estan suficientemente informados para
dar consejos apropiados. Y no hace falta decirlqgear el consenso es inapropiado
en momentos de crisisPues veamos el caso de un consejero delegado cuya empresa de
informética estaba severamente amenazada por cambios en el mercado. El siempre
buscaba el consenso en lo que hacer. No obstante de robar clientes la competencia y
cambiar las necesidades de los mismos clientes, él continu6 nombrando comisiones que
estudiasen la situacion... Entonces el mercado dio un cambio repentino debido a la
invencion de una nueva tecnologia y el consejero delegado se quedd helado sin saber
gue hacer... Total que el consejo de administracion de la empresa le reemplaz6 antes de
gue pudiese nombrar otra “comision de urgencia”’ para que reconsiderase la situacion...
El nuevo consejero delegado, aunque a veces democratico y afiliativo, se basoé



fundamentalmente en el estilo visionario de liderazgo, especialmente en sus primeros
meses de trabajo.

El estilo _de liderazqo imperativo. Tal como el estilo coercitivo, el estilo
imperativo tiene su lugar en el repertorio del lider, pero deberia ser usado con
muchisima precaucionY esto no es lo que habiamos esperado hallaDespués de
todo, los sellos del estilo imperativo parecen admirables a primera vista. El lider
establece las normas o patrones extremadamente altos en rendimiento y los ejemplifica
€l mismo. Incluso se obsesiona con hacer las cosas mejor y mas rapido y pide lo mismo
de todo el mundo a su alrededor. Rapidamente se dirige a los que muestran un bajo
rendimiento y exige mas de ellos. Y si no son capaces de dar el “do de pecho”, los
reemplaza por personas que lo sean... Se podria pensar que un planteamiento de este
tipo haria mejores los resultados, pero lo cierto esrgui® hace..

De hecho, el estilo imperativalestruye el ambiente de trabajo... Muchos
empleados se sientesbrumados por los requerimientos de excelencia efectuados
continuamente por el imperatiwosu moral se viene abajo..Puede que las directrices
para el trabajo estén claras en la mente del liperp no las expresa claramente.Y
espera gue la gente sepa lo que hacer e incluso piensa: “si tengo que decirte cdmo
hacerlo, entonces es que eres la persona equivocada para llevar a cabo este trabajo.”
Entonces el trabajo se vuelve no tanto hacerlo lo mejor posible siguiendo unas
directrices claras, sino algo como una adivinanza de qué sera lo que quiere el jefe. Al
mismo tiempo, las personas sienten a veces que el lider imperativo no confia en que
ellos en que trabajen con su estilo propio o en que tomen iniciativas. La desgraciada
consecuencia es que se evaporan en las personas su flexibilidad y su sentido de la
responsabilidad, centrandose su trabajo exclusivamente en la tarea y, entances,
rutina se vuelve aburrida...

En lo que respecta a iniciativas, el lider imperativo o no da retroinformacion
alguna acerca de como lo estan haciendo las personas o bien toma de repente el mando
cuando estima que se estan retrasando en la faena... Y si el lider se tuviese que ausentar
repentinamente, su gente quedaria como perdida, sin saber hacia donde ir, ya que estan
tan acostumbrados a que el “experto” fije siempre las reglas... Finalmente, la entrega o
compromisose quiebrabajo el régimen de un lider imperativo, ya que las personas no
tienen sentido alguno de cdmo su esfuerzo personal encaja dentro de la pelicula global.

Como ejemplo de estilo imperativo veamos el caso de Samuel, un bioquimico
del departamento de investigacion y desarrollo de una empresa farmacéutica. La
extraordinaria experiencia técnica de Samuel le llevo a convertirse en una prometedora
joven estrella: se volvié aquel a quien todo el mundo recurria cuando tenia un problema.
Muy pronto fue promovido a jefe de equipo de desarrollo de un nuevo producto. Los
otros cientificos eran tan competentes y automotivados como Samuel; su “fuerte” como
jefe de equipo se volvié el ofrecerse como modelo de cdmo hacer un trabajo cientifico
de superior clase bajo gran tension en fechas de culminacién, poniéndose manos a la
obra en cuanto se le necesitase. El resultado fue que su equipo finaliz6 su tarea en
tiempo récord.

Pero entonces vino una nueva promocion: se asigné a Samuel a cargo del
departamento de investigacion y desarrollo de toda la division. Pero al aumentar sus
tareas y tener que articular una visibn nueva, coordinar proyectos, delegar



responsabilidades y ayudar al desarrollo de otros, Samuel comenzé a resbalar... Al no
confiar en que sus subordinados fueran tan capaces como él, se volvid un
“microdirector”, obsesionado con los detalles y cogiendo el trabajo de otros en cuanto
disminuia su rendimiento. En vez de confiar en ellos, en su posible mejora bajo su
desarrollo y direccion, Samuel se encontrod trabajando noches y fines de semana después
de entrometerse personalmente en varios proyectos de un equipo de investigacion que
termind no sabiendo lo que hacer...

Finalmente, su propio jefe le sugirid, para su tranquilidad y consuelo, que
volviese a su antiguo trabajo de jefe de un equipo de desarrollo de un solo producto...

Aunque Samuel fallaseel estilo de liderazgo imperativo no es siempre un
desastre.Este estilo es el adecuado cuando todos los empleados estan automotivados,
son altamente competentes y necesitan poca direccion y coordinacion. Como ejemplo,
puede funcionar bien para aquellos lideres de profesionales muy habilidosos y
automotivados, como suelen ser los tipicos grupos de investigacion y desarrollo o los
equipos de abogados. Dado un equipo con talento para liderar, comportarse
imperativamente hace exactamente eso. Hace que se lleve a cabo el trabajo a tiempo o
incluso antes de tiempo. Ahora bien, como cualquier otro estilo de lideratgo,
imperativo no deberia nunca usarse como el unico.

El estilo de liderazgo tutorial. Una division de una empresa de informatica
habia experimentado una caida en ventas desde el doble que sus competidores a la mitad
de ellos. Asi que Luis, el director general de produccion de la empresa, decidio cerrar
la divisidn en cuestion y reasignar su gente a otros proyectos. Cuando se enteré de las
noticias, Jaime, el jefe de la divisibn que iba a ser eliminada, tomd la decision de
saltarse a su jefe inmediato, que era Luis, y llevar su caso directamente ante el consejero
delegado de la empresa.

¢ Qué creen Uds. que hizo Luis cuando se enter6? Pues en vez de agarrar un
enfado con Jaime de los buenos, se sentd con su impetuoso inferior y hablé con él no
solo sobre la decision de cerrar su division, sino también sobre el futuro de Jaime en la
empresa. Y le explicO como el que cambiase a otro departamento de la misma empresa
le ayudaria a desarrollar nuevas habilidades. Esto le haria volverse un mejor lider y le
ayudaria a conocer mejor el negocio de la empresa

Luis actu6 mas como un consejero que como un jefe tradicionaEscucho las
preocupaciones y las esperanzas de Jaime y, ademas, le conté las suyas propias... Es
mas, le dijo a Jaime que creia que se habia quedado oxidado en su trabajo actual. Pues
después de todo, era en lo Unico que habia trabajado en esta compafia. Y concluyo
prediciendo que Jaime volveria a “florecer” en su nuevo puesto...

Entonces la conversacion se volvié practica. Jaime todavia no se habia reunido
con el consejero delegado (aquella que habia demandado impetuosamente cundo se
entero de que su division iba a ser cerrada...). Sabedor de esta circunstancia (y también
sabiendo que el consejero delegado inconscientemente apoyaba el cierre...), Luis tomé
el tiempo necesario para aleccionar a Jaime de cOmo presentar su caso en la susodicha
reunion y le dijo “no es muy usual obtener una audiencia del consejero delegado.
Hagamos pues lo posible para que le impresiones de tu gran capacidad.” Y le advirtié a
Jaime que no hablase de su caso personal, pero que en vez de ello se centrase en su



division del negocio, pues “si piensa que has venido buscando tu gloria personal, te
echara con cajas destempladas.” Finalmente le sugirié con fuerza que hiciese una nota
escrita con sus ideas, pues el consejero delegado siempre lo apreciaba...

¢En que penso Luis al aleccionar en vez de reprender?: “Jaime es un buen tio,
con muchisimo talento y muy prometedor...” nos explico el directivo, “ y yo no quiero
gue esto lleve a un descarrilamiento de su carrera. Deseo que se quede en la empresa,
guiero que sea capaz de superarse, deseo que aprenda, quiero que se beneficie y se
desarrolle. Solo porque la haya pifiado una vez no ha de significar que sea un
desastre...”

La actuacion de Luis ilustra el estilo tutorial por excelencia Los lideres
tutoriales ayudan a los empleados a que identifiquen sus puntos fuertes y débiles,
haciendo que los unan a sus aspiraciones tanto profesionales como personales. Ademas
fomentan que los empleados establezcan metas de desarrollo a largo plazo y les ayudan
a hacer un plan para lograrlo. Llegan a acuerdos con sus empleados acerca de sus
funciones y responsabilidades, en elaborar planes de desarrollo, dando un monton de
instrucciones y de retroinformacion. Los lideres tutoriales se superan en delegar, en
asignar trabajos interesantes a los empleados, aun incluso significando esto a veces que
las tareas no se llevaran a cabo prontamente... En otras palabras, este tipo de lider esta
preparado a aceptar un fallo a corto plazo siempre que lleve a un aprendizaje a largo...

De los seis estilos de liderazgo, el resultado de nuestro estudio enconted que
estilo tutorial es el menos empleadoMuchos lideres nos dijeron que simplemente no
tenian tiempo en esta apresurada vida empresarial para el lento y tedioso trabajo de
escuchar a la gente y de ayudarles a que se desarrollen... Pero yo les contesto que,
después de una primera sesion, no lleva mucho o ningun tiempo el hacerlo... Aquellos
lideres que desechan este estilo estan dejando de utilizar una herramienta muy poderosa
puessu impacto tanto en el clima laboral como en el rendimiento en el trabajo es
marcadamente positivo.

Ahora bien, hemos de admitir que existe una paradoja en el efecto positivo del
rendimiento en el trabajo del estilo de liderazgo tutorial porque aleccionar se centra
principalmente en el desarrollo personal, no en tareas directamente relacionadas con el
trabajo. Pues incluso asileccionar mejora los resultados (beneficios).a razén es la
siguiente: aleccionar requiere de un dialogo constante y ese didlogo lleva consigo
maneras de elevar cualquier clima laboral. Cojamos, por ejemplo, la “flexibilidad”.
Cuando un empleado sabe gue su jefe le observa y le importa lo que hace, se encuentra
libre de experimentar. Pues cuando acabe, esta seguro de que recibira retroinformacion
rapida y constructiva. Similarmente, el dialogo continuo que supone la tutoria garantiza
gue la gente sepa en todo momento lo que se espera de ellay de como su trabajo encaja
dentro de una vision mas amplia de la estrategia.

Esto afecta a los dos inductores del clima laboral “responsabilidad” y
“claridad”. Y con respecto al inductor “compromiso”, hay que considerar que también
le apoya la tutoria, pues el mensaje implicito de este estilo de liderazgo es como sigue:
“creo en ti, estoy invirtiendo en ti y por ello espero de ti tu maximo esfuerzo”. Los
empleados alcanzan muchas veces este reto de corazon, de mente y de alma.



El estilo tutorial funciona bien en muchas situaciones empresariales. Pero quizas
sea el mas efectivo cuando las personas a las que se dirige estén “preparadas para
ello”... Por ejemplo, el estilo tutorial funciona particularmente bien cuando los
empleados son conscientes de sus puntos deébiles y les gustaria mejorar su rendimiento.
De forma similar, este estilo de liderazgo funciona muy bien cuando los empleados se
dan cuenta de cuanto les puede ayudar a avanzar el que desarrollen las nuevas
competencias. En pocas palabrakgstilo tutorial funciona a tope con empleados
gue desean ser aleccionados

Como contraste, el estilo de liderazgo tutorial tiene poco sentido con empleados,
gue por larazén que sea, se resisten a aprender o a cambiar sus modos... Y también falla
si el lider carece de los conocimientos necesarios para ayudar al empleado en cuestion.
El hecho es que muchos directivos no conocen las habilidades (competencias)
necesarias para ser tutor o simplemente son ineptos para aleccionar, particularmente
cuando hay que dar retroinformacion de manera continuada sobre el rendimiento a fin
de motivar mas que para dar miedo o para crear apatia... Algunas compafias se han
dado cuenta del impacto positivo de este estilo de liderazgstan tratando de
convertirlo en una competencia critica.En algunas empresas, una parte significativa
de la prima anual de los directivos esta unida al desarrollo por parte del dirigente de los
empleados que dependen directamente de él. Pero muchas compafiias tienen todavia que
aprender a como sacar partido de este estilo de liderazgo. Pues hay que tener muy en
cuenta quea pesar de que el estilo de liderazgo tutorial no diga a voces que da
beneficios, los produce...

Los lideres necesitan de muchos estilos

Un gran nimero de estudios, incluido el presente, han demostradougotos
mas estilos tenga un lider, tanto mejor seraAquellos lideres que dominan cuatro o
mas estilos (especialmengt visionario, el democratico, el afiliativo y el tutorial)
disfrutan del mejor ambiente en el trabajo y obtienen los mas altos beneficios
empresariales. Yos lideres mas efectivos cambian con versatilidad vy fluidez entre
los diversos estilos de liderazqo segun _se necesife pesar de que esto parezca a
primera vista totalmente desalentador, lo pudimos contemplar durante nuestro estudio
mas veces de lo que parece, tanto en grandes corporaciones, como en pequefios
negocios de reciente apertura, por parte de personas veteranas muy experimentados que
pudieron explicar exactamente como y porque ellos lideraban y por empresarios que
aducian liderar solamente por sentimientos...

Este tipo de lideresio emplea mecanicamentain estilo de liderazgo de
acuerdo a la situacion. Son mucho mas versatiles que eso. Son exquisitamente sensibles
al impacto que estan ejerciendo en otrodeg/forma inapreciable y continua, ajustan
su estilo de liderazgo a fin de obtener los mejores resultados y beneficioSon
lideres que, por ejemplo, pueden “leer” en los primeros minutos de una conversacion,
gue un empleado con talento pero de bajo rendimiento ha sido desmoralizado por un
lider falto de comprension, “hazlo-de-la-manera-en-que-te-digo” directivo, y que
necesita de nueva motivacion a traves de recordarle de porqué su trabajo es importante.
O bien aquel lider puede elegir dar energia al empleado preguntandole por sus deseos y
aspiraciones, encontrando maneras de hacer mas interesante su trabajo. O esa



conversacion inicial puede indicar que el empleado necesita que se le dé un ultimatum:
j0 mejoras o te vas!

Como ejemplo de liderazgo versétil y fluido en accionconsideremos el caso
de Juan, el nuevo director general de una gran empresa de alimentaciény bebidas. Juan
fue nombrado para su puesto en el momento en que la empresa atravesaba una gran
crisis, ya que no habia logrado sus objetivos de beneficio en seis afios. jY el afio pasado
no lo habia logrado nada menos que por 3.000 millones de pesetas! La moral de los
altos dirigentes estaba en sus minimos; sospechas y resentimientos estaban a flor de
piel. Las directrices para Juan estaban muy claras: jda la vuelta a la empresa!

Juan lo realiz6 con ingenio al cambiar de estilo de liderazgo de forma
extraflamente fluida y versétil. Desde el principio, se dio cuenta de que tenia poco
tiempo para demostrar un liderazgo efectivo y para establecer una relacion y una
confianza. También se dio cuenta de que necesitaba urgentemente ser informado acerca
de lo que no estaba funcionando, de tal forma que su primera tarea fue oir a la gente
mas importante de la empresa.

La primera semana en su nuevo puesto de trabajo la dedic6é a mantener
almuerzos y cenas con cada uno de los miembros del equipo directivo. Juan traté de
enterarse de la opinion de cada alto dirigente sobre lo que estaba ocurriendo. Pero su fin
no era tanto el saber como cada persona diagnosticaba el problema, sino conocer a cada
uno. Aqui Juarempled el estilo afiliativa se inform6 sobre sus vidas, ilusiones y
aspiraciones.

También se puso en el papel tutoriglbuscando maneras en que pudiese ayudar

a los miembros del equipo a lograr lo que deseaban en sus respectivas carreras
profesionales. Como ejemplo, uno de los directivos que habia estado recibiendo

retroinformacion de que era un mal compariero de equipo le confié sus preocupaciones.
El pensaba que era un buen miembro del equipo, pero estaba plagado de quejas
persistentes... Reconociendo que era un ejecutivo con talento y un activo valioso para la
compaiiia, Juan llegé a un acuerdo con él de indicarle (en privado...) cuando sus

acciones socavaban su objetivo de convertirse en un buen miembro del equipo.

Y al final de las conversaciones con cada uno de los ejecutivos hizo una reunién
conjunta en un hotel de tres dias de duracion. Su objetivo era crear lo que se llama un
equipo, de tal manera que todo el mundo tomase parte en la decision final de cual era la
solucion adecuada a los problemas del negocio. Su posicién inicial en la mencionada
reunion del hotel fue la den lider democréatico. Empujé a todo el mundo a expresar
libremente sus quejas y frustraciones.

Al dia siguiente, hizo Juan que el grupo se centrase en encontrar soluciones
diciendo que cada persona deberia hacer tres proposiciones especificas de lo que habia
gue hacer. Cuando Juan efectu6 un resumen de las propuestas, un consenso general
emergio de forma natural acerca de cual eran las prioridades del negocio, asi como bajar
los costes. Cuando el grupo vino con planes de accién especificos, Juan logré llegar a
gue todos se comprometiesen con ellos y a la aceptacion que buscaba.

Con esta vision global decidida, Jueaambio al estilo de liderazgo visionario,
asignando responsabilidades a dirigentes especificos para cada paso a tomar y



haciéndoles responsables de su ejecucion. Por ejemplo, para aquella division que habia
estado bajando los precios de los productos sin incrementar el volumen de ventas, una
solucion obvia era subir los precios, pero el director comercial previo no habia sabido
gue hacer y habia dejado al problema enconarse... El nuevo director comercial tenia
ahora una responsabilidad de ajustar los precios para arreglar el problema.

Durante los meses siguientes, el estilo de liderazgo de Juan fue primordialmente
el de visionario. Continuamente articulaba la misién nueva del grupo de una manera que
recordaba a cada uno de los miembros del equipo de cdmo su papel era crucial para la
obtencion de esos objetivos. Y, especialmente durante las primeras semanas de la
implantacion del plan, a Juan le parecié daeurgencia de la crisis del negocio
justificaba un cambio ocasional al estilo de liderazgo coercitiveen caso de que
alguien fallase en cumplir con su responsabilidad. Tal como lo puso, “tuve que ser
brutal con el seguimiento y asegurarme que aquello tenia lugar. lIba a tener que haber
disciplina y concentrarse la gente...”.

¢Y cuales fueron los resultados y beneficios de tal liderazgo fluido y versétil?
Pues mejoré en todos los aspectos el clima laboral de la empresa. La gente estaba
innovando. Hablaban de la nueva vision de la empresa y expresaban canturreando su
compromiso con los nuevos Yy claros objetivos. La ultima prueba de la eficacia en el
liderazgo de Juan ha quedado escrita en tinta indeleble: jdespués de solo siete meses, su
empresa excedio los beneficios presupuestados para todo el afio en unos 800 millones
de pesetas!

Expandiendo su repertorio

Pocos lideres gozan de los seis estilos de liderazgo entre su repertorio, por
supuesto, y todavia menos saben cuando y como usarl@e hecho, cuando hemos
dado a conocer los resultados de nuestra investigacion a muchas empresas, las
contestaciones que hemos obtenido con mas frecuencia han sido: “jPero yo solo tengo
dos de los estilos de liderazgo!” y “No puedo usar todos esos estilos de liderazgo. No
resultaria natural en mi.”

Es comprensible este tipo de sentimientos y, en ciertos casos, el antidoto
también es relativamente sencillel. lider puede construir un equipo integrado por
miembros que empleen estilos de los que él caredeues veamos a continuacion el
caso de un determinado director de produccion. Dirigia una factoria usando
fundamentalmente el estilo afiliativo. Estaba continuamente dando vueltas, viéndose
con jefes de planta, atendiendo a sus necesidades mas apremiantes y haciéndoles saber
lo mucho que le preocupaban personalmente a él. Entonces dejo la estrategia de la
empresa (maxima eficiencia) a un lugarteniente de confianza con grandes
conocimientos tecnoldgicos y delegé sus normas de rendimiento en un colega que era
adepto al estilo visionario. Ademas tenia a un lider imperativo en su equipo, el cual
siempre hacia las visitas de planta con él.

Un enfoque alternativo, que yo recomendaria aun mas que el anterior, es el de
guelos lideres expandan su propio repertorio de estilos de liderazg®ara hacerlp
los lideres tienen primero que saber en cual o cuales competencias de la IE




(inteligencia emocional) se basan los estilos de liderazgo de que carec&olo
entonces pueden trabajar intensamente en incrementar su dominio de ellos...

Por ejemplo, un lider afiliativo tiene puntos fuertes en las tres competencias
emocionales siguientesvdr Anejo 1l): empatia, establecimiento de vinculos y
comunicacion. La empatia (sentir como la gente esta sintiendo en cada momento)
permite al lider afiliativo responder a los empleados de una forma que es altamente
congruente con las emociones que siente cada uno, estableciéndose asi una buena
relacion. El lider afiliativo también demuestra una facilidad natural en establecer nuevas
relaciones, en llegar a conocer a alguien como persona y en mantener una relacion. Es
mas, el lider afiliativo sobresaliente domina el arte de la comunicacion
interpersonal, particularmente en decir lo que en cada momento sea preciso o bien en
hacer el gesto simbélico apropiado en el momento oportuno.

Asi que si Ud. es en primer lugar un lider imperativo que desea ser capaz de usar
el estilo afiliativo con mas frecuencia, tendrian que mejorar su grado de empatia v,
quizéas, sus competencias emocionales de establecer vinculos o de comunicarse con mas
efectividad. Otro ejemplo seria el de un lider visionario que desee afiadir el estilo
democrético a su repertorio; es posible que tenga que desarrollar su capacidad en las
competencias emocionales de colaboracion y comunicacion. Esta advertencia de afiadir
capacidades o competencias emocionales puede parecer simplista (“disponga a
cambiarse Ud. mismo”), peraumentar la IE es totalmente posible con la practica
(para saber mas de como incrementar ladEel Anejo 111).

Mas ciencia, menos arte

Tal como “volverse rico”, el liderazgo no sera nunca una ciencia exacta. Pero
tampoco ha de ser un completo misterio para aquellos que lo practiquen. En los ultimos
afos, la investigacion ha ayudado a nuestros padres a comprender los componentes
genéticos, psicoldgicos y del comportamiento que influyen en su rendimiento en el
trabajo. Con nuestro ultimo estudio de investigacitog lideres también pueden
obtener una foto mas clara de lo que se necesita para liderar con efectividai
probablemente igual de importanier como pueden hacerlo efectivo.

El mundo de los negocios esta continuamente cambiando y un buen lider tiene
gue ser siempre capaz de encontrar la respuesta adecuada. Hora a hora, dia a dia,
semana a semana, los ejecutivos tienen que jugar con sus estilos de liderazgo como
buenos profesionaleasando el estilo preciso en el tiempo necesario y en la medida
adecuada: jLa recompensa sera en beneficios

(Traduccion del articulo L‘eadeship that gets results” del psicélogo
norteamericandaniel Goleman publicado en la revista bimensual Harvard Business
Review de marzo-abril de 2000, efectuada pliguel Marquez Osorio)
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VOLVIENDOSE MOLECULAR : EL IMPACTO DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO
EN LOS INDUCTORES DEL CLIMA LABORAL.

Nuestro estudio investigd como afectaba cada uno de los estilos de liderazgo a los seis
inductores del clima laboral o ambiente de trabajo. Los siguientes datos muestarelacion
gue existeentre cada estilo de liderazgo y cada inductor del clima laboralAsi, por ejemplo,
si miramos al inductor del clima denominado “flexibilidad”, vemos que el estilo coercitivo tiene
una correlacion de —0,28 mientras que el estilo democratico tiene una de 0,28, igual de fuerte
pero de direccion opuesta.

Ahora, centrandonos en el estilo visionario, encontramos que tiene una correlacion de
0,54 con “incentivos” (muy positiva) y una de 0,21 con “responsabilidad” (positiva, pero no
tanto...). En otras palabras, la correlacion de este estilo con “incentivos” es mas del doble que
con “responsabilidad”.

De acuerdo con estos resultados, el estilo visionario tiene el efecto méas positivo en el
ambiente de trabajo, pero otros tres estilos de liderazgo (afiliativo, democratico y tutorial) le
siguen de cerca. Dicho esto, los resultados del estudio nos indicamogse debe confiaren
ninguno de los estilos de liderazgo en exclusiy@ues para cada uno de ellos existe su motivo
de utilizacion al menos brevemente.

| Inductor Coercitivo Visionario Afiliativo Democratico Imperativo Tutorial |
| Flexibilidad -0,28 0,32 0,27 0,28 - 0,07 0,17 |
| Responsabilidad -0, 37 0,21 0,16 0,23 0,04 0,08
| Patrones 0,02 0,38 0,31 0,22 - 0,27 0,39 |
| Incentivos -0,18 0,54 0,48 0,42 - 0,29 0,43 |
| Claridad -0,11 0,44 0,37 0,35 -0,28 0,38 |
| Compromiso -0,13 0,35 0,34 0,26 -0,20 0,27 |
Impacto en clima  -0,26 0,54 0,46 0,43 -0,25 0,42

(global)
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RESUMEN DE LOS SEIS ESTILOS DE LIDERAZGO

Los resultados de nuestra investigacion demostraronoguéderes usan los seis estilps
ya que cada uno proviene de diferentes competencias de la inteligencia emocional. He aqui un
resumen de los estilos de liderazgo, su origen, cuando funcionan mejor y su impacto en el clima
laboral de la organizacion y, debido a ello, en su rendimiento y beneficios.

Estilo Coercitivo Visionario Afiliativo Democratico Imperativo Tutorial
Modo de Exige Movilizaa Creaarmoniay Promueve el Trata de imponer Desarrolla
operar del conformidad la gente construye lazos consenso a grandes objetivo: gente para
lider inmediata hacia una emocionales través de la de logro el futuro
vision participacion
El estiloen “Hagaloquele *“Venga “Lagenteeslo “,Quéesloque “Hagaloqueyo “Tratede
una frase digo” conmigo”  primero” piensa?” hago... jAhora!” hacer
esto...”
Principales  Logro, iniciativa, Auto- Empatia, Colaboraciony Autoconfianza,  Desarrollo
competencias autocontrol confianza, establecimiento cooperacion, influencia, de los
emocionales empatia, de liderazgo, iniciativa demas,
que catalizador vinculos, comunicacion empatia,
subyacen del cambio comunicacion auto-
confianza
Cuando Para comenzar e Cuando el Para curar roce! A fin de que Para obtener Para ayude -
funciona cambiar enuna cambio en un equipo o “compren” la resultados aun
mejor este crisis o con necesita  paramotivara ideao el réapidamente de empleado
estilo empleados unavisién las personas consenso, o bie un equipo a mejorar
probleméaticos nueva o durante tiempo: para lograr altamente su
cuando se dificiles y informacién de motivado rendimientt
necesita ur complicados personas oa
rumbo valiosas desarrollar
claro puntos
fuertes a
largo plazo
Impacto Negativc El mas Positivo Positivo Negativc Positivo
global en el positivo!

clima laboral
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INCREMENTANDO SU INTELIGENCIA EMOCIONAL

Al contrario del cociente Intelectual (Cl), que es mayormente genético (cambia
poco desde la juventudlas competencias de la inteligencia emocional (IE) pueden
ser desarrolladas a cualquier edadSin embargono es una cosa facil... Incrementar
su IE llevapréctica y entrega: jpero el beneficio bien vale la pena!

Consideremos, pues, el caso de un director de comercializacion de una division
de una compafiia de alimentacion. Javier, como lo vamos a llamar, era el clasico lider
imperativo: de gran energia, siempre tratando de encontrar mejores maneras de hacer las
cosas y demasiado insistente en meterse en algo y dirigirlo cuando parecia que alguien
no iba a cumplir con los plazos que se le habian encomendado. Aun peor, Javier era
propenso a saltar sobre cualquiera que aparentemente no siguiese sus reglas al pie de la
letra, explotando si una persona meramente se desviaba en completar una tarea en el
orden que Javier pensaba que era el mejor.

El estilo de liderazgo de Javier tuvo un impacto desastroso, faciimente
predecible en el clima laboral y en los resultados del negocio. Al cabo de dos afios de
rendimiento estancado, el jefe de Javier le sugirié qumusease un tutor Esta idea no
le gusté a Javier en absoluto pero, al darse cuenta de que su vida laboral dependia de
ello, obedecio.

El tutor, un experto en ensefiar a gente como incrementar su IE, comenz6 con
una evaluacion 360° de Javiddna diagnosis desde muchos puntos de vista es
esencial en la mejora de la inteligencia emocionaporque aquellos que necesitan el
maximo de ayuda normalmente tienen lo que denominamos “puntos ciegos”. De hecho,
los resultados de nuestro estudio encontraron que los lideres con mejores resultados
sobrestimaban sus puntos fuertes, a lo sumo, en una sola competencia emocional, y, por
el contrario, los de bajo rendimiento se sobrestimaban en cuatro o mas... Javier no
estaba tan equivocado pero se calificaba mejor que lo hacia la gente que dependia
directamente de él, la cual le puntué especialmente bajo en las dos competencias
emocionales siguientes: autocontrol y empatia.

Inicialmente, Javier tuvo dudas en aceptar los resultados de la encuesta como
vélidos... (jtipico de este estilo de liderazgo!). Pero cuando su tutor le ensefio como esos
puntos débiles influenciaban a su falta de habilidad en usar los estilos de liderazgo que
dependian de esas competencias emocionales ( especialmente los estilos visionario,
afiliativo y tutorial), Javier se dio cuenta de que tenia que mejorar si queria subir en la
empresa Hacer una conexion de este tipo es esencidla razén es la siguiente:
incrementar la inteligencia emocional no se hace en un fin de semana o durante un
seminario. Lleva consigo una practica diligente en el trabajo a lo largo de unos
cuantos mesesPero si las personas no aprecian el valor de cambiar, no haran el
esfuerzo necesario paraello...

Una vez que Javier se concentré en lo que creia de verdad que habia de mejorar
y se comprometié en esforzarse, él y su tutor elaborarqriamde acciénpara volver



su trabajo diario en un laboratorio de aprendizaje. Por ejemplo, Javier descubri6é que era
empatico cuando las cosas estaban calmadas, pero en una crisis, encolerizaba a todos...
Esta tendencia suya le hacia que le faltase capacidad para escuchar a lo que otros le
estaban contando en aquellos momentos que mas lo necesitaba... El plan de Javier
requirid que se centrase en su comportamiento en situaciones complicadas. Tan pronto
como notaba que se estaba poniendo en tension, su funcion era la de inmediatamente
dar un paso atras, dejar al otro hablar y después hacerle preguntas aclaratorias. El
motivo era no actuar criticamente u hostilmente bajo tension.

No vino el cambio faciimente, pero con practica Javier aprendid a reducir la
tension de sus arranques explosivos al entrar en un dialogo en vez de lanzar una arenga.
Aunque Javier no estaba siempre de acuerdo con ellos, por lo menos daba a la gente una
oportunidad de exponer su caso. Al mismo tiempo, Javier practicO también el dar
retroinformacion positiva a los que dependian directamente de €l y les recordaba de en
gue medida su trabajo contribuia a la misién del grupo. jY se contuvo de “micro-
dirigirlos”!

Javier se entrevistaba con su tutor cada una o dos semanas a efectos de
comprobar su progreso y obtener consejo en problemas especificos. Por ejemplo, en
ocasiones Javier se encontré que recaia en sus antiguas técnicas de imperativo (echando
a personas con cajas destempladas, tomando el mando de forma repentina y explotando
con furia). Casi inmediatamente lo lamentaba. Asi que su tutor y él analizaron
minuciosamente estas recaidas a ver si encontraban lo que habia desencadenado los
antiguos comportamientos y qué hacer la proOxima vez en que se encontrase en una
situacion similar.Esa “prevencion de recaidas” mide a gente vacunadaontra
futuros lapsus o simplemente contra dejarse abandonar... A lo largo de un periodo de
seis meses, Javier mejoro sensiblemente. Los informes de su comportamiento indicaron
qgue habia reducido el numero de explosiones coléricas de uno o mas al dia al principio a
solo uno o dos al mes. El ambiente de trabajo entre sus colaboradores mejoro
grandemente y los beneficios de la divisibn comenzaron a aumentar.

¢Por qué la mejora en una competencia emocional lleva meses en vez de
dias? Porque los centros emocionales del cerebro, no simplemente el neocortex, estan
involucrados. El neocortex, también denominado el cerebro pensante que solo aprende
habilidades puramente técnicas y cognitivas, gana conocimientos muy rapidamente,
pero el cerebro emocionab lo hace.Para dominar un nuevo comportamientq los
centros _emocionales necesitan _repeticion _y practicaMejorar su inteligencia
emocional, por ello es parecido a cambiar de habitos. Los circuitos del cerebro que
llevan los habitos de liderazgeenen que desaprender los antiguos previamente y
reemplazarlos con nuevos Cuantas mas veces se repita una secuencia de
comportamientos, tanto mas fuertes se vuelven los circuitos del cerebro que subyacen.
En un momento determinado, las nuevas pistas neurales se vuelven las opciones por
defecto del cerebro.

Cuando esto tuvo lugar, Javier fue capaz de pasar por los diferentes estilos de
liderazgo sin esfuerzo y de manera fluida y versatil en cada situacion laboral utilizando
el estilo que mejor funcionaba para él (jy para toda la compafiia!).



