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a brdjula nos proporciona orientacion, ésta es la cualidad del lider;
el reloj nos aporta informacion puntual, ésta es la funcidn del director; el
liderazgo consiste en combinar y utilizar eficientemente a la brdjula y el
reloj.

Un lider logra desempefiarse en funcién de una serie de comportamientos
observables, como los rasgos, factores y contingencias, que no siempre
pueden ser controladas ni predecibles dentro de un entorno dindmico
en el nivel organizacional, a esto hay que agregar que el avance de las
tecnologias ha tenido un impacto en la interconexién de estos factores en
la vida personal y en las interacciones que se originan entre los miembros
de las organizaciones.

Gracias a estos avances e interacciones, se ha creado la necesidad de
que los lideres sean flexibles para responder con calidad a los diferentes
requerimientos; de saber como alinear los esfuerzos de su grupo de trabajo
a las estrategias, las metas, los indicadores y la filosofia de las instituciones
y organizaciones. Pero esto no es lo Unico que identifica al lider, también su
relacion con sus seguidores, respecto al manejo del podery de la autoridad
con sus consecuentes efectos reciprocos en la cultura organizacional de
cualquier institucion, publica o privada.

En México, en especial el Servicio Profesional de Carrera (SPC), tiene
como propdsito profesionalizar a los servidores publicos y desarrollar sus
competencias (actitudes, conocimientos y habilidades) para que presten
servicios de calidad y eficientes a la ciudadania. Este modelo no es nuevo,
existen desde hace muchos afos algunos muy similares en diversos paises,
que han resultado benéficos y permiten que los gobiernos cumplan con sus
objetivos de forma tangible. De esta manera, el proceso de capacitacion
en liderazgo cobra una importancia vital para el desarrollo de los servidores
publicos.

Poblacion objetivo.

Servidores Publicos de primera linea de mando, mandos medios vy
superiores, asi como a todos aquellos que deseen desarrollar sus
habilidades de liderazgo.

Objetivo del curso.

En este curso de liderazgo, como servidor publico, podra:

e |dentificar y desarrollar sus habilidades como lider de un
equipo de trabajo.

® Planear y determinar la estrategia para dirigir el equipo de
trabajo hacia las metas.

e Evaluar y desarrollar un equipo de trabajo a través de la
mejora continua como lider.



=

LIDERAZGO, UNA CAPACIDAD PROFESIONAL PARA EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y DE CALIDAD

JEEY JUEEN EEN RN
. . . . -

e et nd B [N
rw N =

wiw w wWlw
~w ) N

Liderazgo y motivacion.

Convertirse en lider

Conceptos y enfoques sobre liderazgo
Dirigiendo un equipo de trabajo

Establecer objetivos y administrando el tiempo

Planeacion estratégica del lider.
Administracién de proyectos

Disenando la planeacién del equipo (tactica y
operativa)

Delegacién de responsabilidades
Enfrentando el cambio

Funciones estratégicas del lider.

Generar compromiso y desarrollo del equipo de
trabajo

Coaching, herramientas para la comunicacion
efectiva

La escucha activa, preparando negociaciones
Generar armonia en el equipo para una mejora
continua

Desarrollo del
Mantener el control ' equipo de trabajo
-

CONTENIDOS

dLa meta real del lider



LIDERAZGO Y \
MOTIVACION

Objetivo:
El participante
lograra conocer

los conceptos y
principios basicos del

liderazgo, asi como
identificara su estilo
de liderazgo dentro
de su equipo de
trabajo.
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obre lideres y liderazgo se ha escrito bastante en campos como la
Psicologia, la Pedagzogia, la Sociologia, referidos en la mayoria de los casos, al
admbito de la politica y al de las organizaciones; existente tantas definiciones de
liderazgo, como teorias del mismo; sin embargo el fenémeno de liderazgo esta
centrado principalmente en la figura del lider, ese motor sobre el cual se centra
todo este fenémeno, existen muchos pensadores, filésofos, historiadores,
personajes histéricos que hablan al respecto y de los cuales nos gustaria ir
sefalando algunos que nos parecen relevantes:

“El mal lider es aquel a quien la gente desprecia,

el buen lider es aquel a quien la gente alaba,

el gran lider logra que el pueblo diga: lo hicimos nosotros”
(Lao Tzu)

.Cémo podriamos definir el liderazgo? Es una conducta observable a
través de acciones o ejemplos que, en forma directa o indirecta, ocasionan un
cambio de comportamiento o actitud en otra persona o grupo. El concepto
de liderazgo que mejor alude a su naturaleza es el que se relaciona con la
influencia que el lider ejerce sobre sus seguidores y viceversa: el liderazgo se
define como un proceso de influencia mutua y reciproca.

“Sin embargo la capacidad de influencia del lider requiere manejar con
efectividad las emociones ajenas, poder influir sobre los demas es la forma
suave para que los deméas compartan la visiéon del mundo, misién y objetivos
de la organizacién”

(Goleman, 1998).

Un elemento relevante del liderazgo es el poder, el cual podriamos dividir
de la siguiente forma:

a) Poder para recompensar.- Capacidad de recompensar a otra persona
por cumplir drdenes o disposiciones.

b) Poder coercitivo.- Capacidad de castigar por no cumplir las érdenes.

c) Poder legitimo.- El influenciado reconoce el derecho del lider a ejercer
influencia.

d) Poder de experto.- Basado en la creencia de que el lider posee algidn
conocimiento y/o habilidad relevante de la que el subordinado carece.
e)Poder de referencia.- Basado en el deseo del influenciado de identificarse

con el que ejerce el liderazgo o de imitarlo.

zCon base en el andlisis anterior se debe de tomar en cuenta que, muchas
Realice /a siguiente veces dentro del Gobierno Federal se suele confundir el la conducta de

actividad. “liderazgo” con la funcién de “administrador”, revisa el siguiente cuadro para
diferenciar entre ellas:
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LIDER ADMINISTRADOR

-Se ocupa del cambio. ‘Hace frente a la complejidad
‘Determina la orientacion. Planifica y presupuesta.
-Coordina a las personas. ‘Organiza a las personas.
‘Comunicacién — Delegacion. -Controla y resuelve problemas.

‘Motiva a las personas.

Retroalimentacion:
Poder.- Capacidad de ejercer influencia.

Influir.- Se debe de entender la conducta de influencia como la capacidad
de mover, de incitar y de hacer sentir al otro; asimismo consiste en persuadir,
involucrar, compartir y despertar un compromiso personal con la Institucién.

El lider dentro del Gobierno Federal debera de lograr influenciar a los otros
servidores publicos para que se empenen voluntariamente en el logro de los
objetivos de la Institucién, més allad de las obligaciones de cada uno.

Tipo de poder Basado en Crean

1. Legitimo puesto Acatamiento

2. Retribucién recompensas Acatamiento

3. Coercitivo temor o castigo Resistencia y fuentes

de poder

4. De referencia identificacion por Compromiso
carisma o reputacion

5. Experto conocimientos y Compromiso
compentencias

Recuerda, no es lo mismo un lider con poder, que un administrador
empoderado de su puesto; asimismo no todo buen administrador es un buen
lider pero si todo buen lider es un buen administrador.

CONTEXTO DEL LIDERAZGO

El contexto del liderazgo es una combinacién de 2 variables muy generales;
la primera es el ambiente (el lugar/tiempo en que el fenémeno de liderazgo)
y la segunda es el tipo de poder que ostenta el lider (los ejemplificados
anteriormente), esta combinacion nos dard como resultado el contexto en que
el liderazgo que se llevara.



Elfenémeno de cémo se crear el
contexto del liderazgo, (ambiente
+ poder del lider) no siempre es
inmediato, generalmente es un
proceso que llevard tiempo (aun
cuando el lider seaimpuesto, como
suele suceder en la Administracién
Publica).

Por ello, las Instituciones deben
adaptarse, e incluso, anticiparse
a los cambios, planeando
adecuadamente sus estrategias
y alineando adecuadamente los
aportes de su capital humano
(intelectual) con dichas estrategias,
a fin de alcanzar los objetivos y las
metas.

Lograr que dichos procesos
resulten eficientes, es decir, que se
cumplan las metas establecidas, a
su vez eleven la productividad y el
clima laboral no resulte afectado
por la presion laboral (capital
humano), el lider requiere de una
gestion de su equipo de trabajo
basado en competencias.

Sin embargo, la Secretaria de la
Funcién Publica siempre habla al
respecto de las “competencias”,
y espera que todos dentro de la
Administracion Publica trabajen
sobre ellas, pero, ;Qué son las
competencias laborales?

Las competencias laborales
fue un concepto utilizado por
David McClelland hace unos 30
anos (algo no muy nuevo como
podran darse cuenta), pero a
través de sus investigaciones en
diversos ambitos de la conducta
laboral, McClelland demostré
que las evaluaciones, y los “tests”
tradicionales que decian predecir
el desempeno exitoso, eran
insuficientes y poco funcionales.

LIDERAZGO, UNA CAPACIDAD PROFESIONAL PARA EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y DE CALIDAD l
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Después de los aportes realizados por McClelland, se han dado a conocer
diferentes definiciones de competencias laborales, sin embargo, se pueden
resumir de la siguiente forma:

*Competencia: Esla capacidad de desarrollar eficazmente un trabajo, utilizando
los conocimientos, habilidades, destrezas y comprensién necesarios, asi como
los atributos que faciliten solucionar situaciones contingentes y problemas.

De una manera mas gréfica, podriamos interpretar que una competencia
laboral es una como una combinacién de elementos:

Una labor importante del lider es lograr la identificacion de las competencias
a través de un anélisis técnico de las “conductas de individuos de éxito”;
una vez realizado este anélisis se obtiene una estructura conformada por:
los conocimientos aplicados, las habilidades desarrolladas y las actitudes
demostradas.

Pero no se preocupen, dicho elementos concurrentes ya fueron evaluados
por la Secretaria de la Funcién Publica y se pueden observar claramente en los
criterios que rigen el Servicio Profesional de Carrera y sus subsistemas (Ingreso,
Capacitacion, Certificacion, Evaluacién de Desemperio y Planeacion).

Las competencias laborales en México han sido altamente desarrolladas
(dentro del Gobierno Federal y en la Industria Privada), como ejemplo tenemos
el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales
(CONOCER), el cual es un bastién fundamental en los proceso de recursos
humanos dentro de la Administracién Publica Federal.
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El poder y el liderazgo

El liderazgo se da tanto en una relacién definida y
estructurada de quien tiene el poder o la autoridad,
como en la relacion informal de quien influye sobre otros,
aunque no tenga ninguna relacién de autoridad y solo
con su poder o fuerza moral justifique esa funcién, en la
industria privada como en el Gobierno Federal, podemos
observar claramente este tipo de relaciones.

Muchos servidores publicos logran que el personal asu
cargo hagan lo que ellos mandan y desde luego influyen
sobre ellos; sin embargo, se denominan lideres a aquellos
que dirigen a otros con su poder personal, intelectual,
psicolégico o emocional; aquellos servidores publicos
que, aun cuando tienen la autoridad formal, confian en
y utilizan més su influencia en los atributos personales de
inteligencia, en valores; en la forma original de percibir el
medio, o de vivir las emociones; aquellos que procuran
fortalecer su influencia a partir de sus conocimientos y
experiencias; que se ganan el poder en laforma de tratar
a los demas; y sus principales fuerzas son la entereza
moral y las habilidades de direccion y organizacién.

Analizar, meditar, ejercitar, perfeccionar el liderazgo y
el ejercicio del poder, es un trabajo continuo y constante;
por eso se encuentran definiciones diversas que se
complementan y enriquecen, pero a la vez agregan
matices y nuevas perspectivas, estas las podemos
enfocar en los siguientes puntos:

a. Origen del poder.- Las fuentes de poder del lider
se pueden clasificar (estas son en cualquier tipo de
liderazgo, no necesariamente laboral) y son:

® | a fuerza fisica ® | ajerarquia
* Lariqueza ® | a informacién
* Credibilidad moral e El conocimiento
® | a capacidad de relacién ® |a opinién publica

® El poder personal

b. Tipos de poder que puede obtener un lider:

TIPO DE PODER

1. Legitimo Fuesto Acatamiento

2. Retribucign Recompensas Acatamiento

3. Coercitivo Resistencia y fuentes

cle povces

Temor o castigo

Identificacian por Compromiso

CArema o reputacicn

4, De referencia

5. Experto

Conocimientos y
CEmipEniEncixs

Compromiso

c. El cambio del poder (evolucién de su aplicacién);
para responder a los tiempos modernos el lider necesita
cambiar su enfoque al emplear el poder, debe pasar de
controlar a liberar, pasar del control de la gente al control
del proceso y el desarrollo de las personas:

CONTROL DE
LA GENTE

CONTROL DEL PROCESO Y
DESARROLLO DE LA GENTE

Controlar Liberar

Someter Convencer
Privar Transformar
Limitar Enriquecer

Detener Crecer

d. Podery relacién, esta la podemos distinguir cuando
el lider tiene una gran necesidad de poder, lo expresa de
dos formas: Poder Socializante y Poder No Socializante.

Retroalimentacion:

Cuando el lider tiene una gran necesidad de poder,
lo expresa de dos formas:
Los lideres se basan en los servidores publicos a su
cargo para asegurar la productividad y la calidad,
puesto que son éstos quienes hacen y realizan las metas
y proporcionan los servicios.

El poder estéd cada vez mas en la anteriormente olvi-
dada base de la pirdmide y de aqui surge el nuevo
tema recurrente del liderazgo: “empowerment”, el cual
podriamos traducir en “pasar el poder de decision hacia
abajo”.
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PODER SOCIALIZANTE
(ANGULO POSITIVO)

Emplea la persuacion.

PODER NO SOCIALIZANTE
(ANGULO NEGATIVO)

Emplea la amenaza
fisica o la coercion.

Espera que obedezcan lo
necesario para lograr los
objetivos.

Espera que sus subordinados
sean ciegamente obedientes
y leales.

Emplea el contral para hacer
que los otros se sientan
fuertes y competentes,

Se apoya en el dominio
y la sumision,

Define los objetivos , elige
alternativas y trata de alcanzar
las metas, impulsandao a los
otros a usar sus poderes y
habilidades.

INTERES DE RELACION
(ANGULO POSITIVO)

Lucha por la relacion
basada en interacciones
personales y apertura.

Litiliza el prestigio para
mostrar su poder, o emplea
a recompensa para mostrar
el dominio que tiene sobre
los demas.

SEGURIDAD DE RELACION
(ANGULO NEGATIVO)

Lucha por una relacion
basada en la necesidad de
sentir seguridad.

No permite que la apertura
amanace o disminuya los
sentimientos de unicn.

Busca pruebas de la
interaccion de los demas.

Da retroalimentacion tanto
positiva como negativa.

Evita los conflictos que
puedan amenazar las
buenas relaciones.

Muestra entusiasmo por la
transferencia o promocian
de un subordinado y ve
hacia adelante al establecer
una relacién con los demas.

Correlaciona la felicidad
del subordinado con su
aceptacion.

Tiene claro gue los sentimi-
entos y los pensamientos
del subordinado son
importantes.

Busca una comunicacion
gue le permita el acerca-
miento v la aprobacidn de
los demas

Son los servidores publicos de campo, operativos y los
de actividades sustantivas, los que producen Institu-
ciones fuertes; generalmente son ellos los que resuelven
problemas en el lugar donde suceden, sin pasar por la
burocracia de los procesos administrativos y jerarquicos
de las Instituciones.

Ellos estén en la posibilidad de cambio rapido, de flexi-
bilidad, de adaptacion al cliente (interno o externo) y de
mayor productividad, asimismo bajo ellos la posibilidad
de formar ciudadanos co-responsables de resolver los
problemas comunitarios.

Esto significa que el poder del lider estd més alld de
todo, en su equipo de trabajo y su labro es tener un
equipo de trabajo capacitado, entrenado, responsable y
preparado para manejar el cambio en un futuro.
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onceptos sobre liderazgo:

Después del auto-diagnostico, procederemos a revisar algunos conceptos
tedricos respecto al liderazgo:

John P. Kotter, sostiene que el liderazgo implica:

1. Concebir una visidon de lo que debe ser la organizacién y generar las
estrategias necesarias para llevar a cabo la visién.

2. Lograr un “network” cooperativo de recursos humanos, una coaliciéon
suficientemente poderosa como para implementar la estrategia, lo cual
implica un grupo de gente altamente motivado y comprometido para
convertir la vision en realidad.

Asimismo el liderazgo no es algo privativo del jefe con respecto a sus
subordinados, ya que por supuesto que un buen jefe debe ser un buen
lider, sin embargo el liderazgo comprende también la influencia sobre sus
colaboradores, e inclusive la influencia del subordinado sobre el jefe (lo
que los americanos llaman management up).

En relacion a la Administracién Publica Federal tenemos el siguiente
extracto (SFP) relacionado con el liderazgo y su impacto:

1.- Un Gobierno con liderazgo da resultados tangibles y mejorados, que
permanentemente aplique mediciones en la definicién de estrategias y
en la implementacién de sus acciones, y permita evaluar tanto la gestién
de los recursos como el impacto de sus proyectos.

2.- La finalidad del liderazgo hacia los servidores publicos es lograr arraigar
un alto espiritu de compromiso y servicio, la actitud de mejora continua, el
trabajo en equipo, la adopcién de esquemas que faculten la participacion
de los servidores publicos, la transparencia en el manejo de los recursos
publicos y la toma de decisiones basada en hechos y datos.

3.- La aplicacién del liderazgo en la Administracién Publica debe de estar
dirigida a los principios de calidad en la actividad cotidiana, conducir a
los servidores publicos para que estén dispuestos a adquirir experiencias
de éxito y profesionalizacion de los servidores publicos en una cultura de
calidad total.

4.- Enresumen el modelo de liderazgo que se espera de un Servidor Publico
deberd de estar orientado a satisfacer plenamente las expectativas
y necesidades de los ciudadanos (cliente final) con los productos y/o
servicios que proporcionan la Administracién Publica Federal, asi como la
actuacion responsable del personal de todas Instituciones Publicas ante
la sociedad.
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Retroalimentacion:
Se puede resumir once perspectivas desde las que los distintos estudios de-
finen y entienden el liderazgo:

N

) Una funcién de los procesos de grupo

N

) Parte de la personalidad

w

El arte de buscar consenso

N

)
) La capacidad de influir
)

(&)

Una forma de persuadir

&)

) Conductas o comportamientos especificos

~

Una relacion de poder

(e}

)
) Un instrumento para obtener los objetivos
)

O

Un efecto de la interaccidon
10) Un papel o rol
1

11) El inicio de una estructura.

Como se observa, se habla de un concepto que se puede definir desde di-
versas perspectivas y desde cada una de ellas se puede hacer una definicion

distinta. La complejidad del concepto nos refuerza la idea de que, el liderazgo
es una situacién existencial de la relacién humana que no puede ser conceptu-

alizada de una sola forma, como tampoco la vida misma.

Recuerda algunos tedricos del concepto liderazgo:

e Peter Druker, (1964) “Lider es ser un estratega, un globalizador de las
metas, ideas y programas; un generador de actividades y procesos

programados”.

e Cartwright y Zander, (1971) presentan al liderazgo como la capacidad de
tener el poder personal y social, la habilidad de convertir una intencién en

un resultado y mantenerlo con, a través y para la gente.

e French, (1971) “Lider es ser un maestro, un formador de personas; un
inspirador de hombres y mujeres que generaran sus propias visiones
y motivaciones hacia las metas y los valores de sus propios equipos

humanos”.

e Warren Bennis, (1985) “Lider es ser un visionario, un profeta, un artista del

futuro que logra que las visiones se concreten”.

e John P. Kotter, (1988) “liderazgo es el proceso de mover a un grupo o

grupos hacia alguna direccion, a través de medios no coercitivos”.

e John W. Gardner, (1990) “lider es aquél que concibe y expresa metas
que elevan a las personas por encima de sus conflictos y las integra en la

busqueda de metas trascendentes y dignas de sus mejores esfuerzos”.

¢ Blanchard, (1991) “Lider es servir”.
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* Siliceo, (1992) “liderazgo es ser un agente de cambio”, El lider es un administrador de energias y recursos
que se dirige a los procesos humanos superiores como son la entrega, la pasion por lo que se hace, la
lealtad, la colaboracidn, la trascendencia, el sentido del trabajo, y de la vida, el desarrollo personal y el
comunitario, a través del manejo de los recursos materiales, tecnoldgicos y administrativos, y con el fin de
lograr resultados. Los resultados, en su sentido méas amplio, son aquellos que generan riqueza material,
social, cultural y espiritual, y que ponen al servicio del hombre bienes y servicios que lo elevan en su calidad
humana integral.

Enfoques en el liderazgo:
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Dentro de los procesos de liderazgo, un pardmetro vital es el “Enfoque”, ya
que este nos dara una clara direccién sobre la cual se ha creado el fendmeno
del liderazgo y hacia donde se dirige; se han desarrollado muchos y variados
modelos sobre el enfoque/liderazgo a lo largo del tiempo, dentro de los
cuales tenemos:

a) Enfoques sustancialistas

b)Enfoques comportamentales

c) Enfoques situacionales o de contingencias
d) Enfoques Personalistas

e) Enfoque transformacional

f) Enfoques Prospectivos

Estos enfoques pueden ser Utiles para una seleccion “gruesa” de caracteristi-
cas, sin embargo la clasificacién falla en que no pueden generalizarse, por pre-
sentar resultados dispares y en que consideran al liderazgo como innato, sin
posibilidad de desarrollarlo; por lo cual se le sugiere al participante tomarlos
como fundamento y teoria explicativa.

a) Enfoques sustancialistas.- fueron las primeras investigaciones acerca
del tema, entre principios del siglo XX y fines de los afios cuarenta.
Buscaron identificar rasgos de personalidad universales, comunes a los
lideres. Algunos de los rasgos hallados en los “lideres” fueron: capacidad
intelectual, autodominio, persuasién, credibilidad, respeto e interés por
la gente; en este enfoque aristocratico-sustancialista los lideres poseen
ciertos atributos innatos inmutables y que dividen a la humanidad en dos
clases, los llamados a mandar y los llamados a obedecer.

b) Enfoques comportamentales.- confrontados con las dificultades
sefaladas, se desarrollé en los EE.UU. una corriente de psicologia fundada
por John Watson y continuada por Skinner, desde aquise cambia el angulo
de la preguntay se orienta més a lo directamente observable (la conducta
observada es el objeto de estudio de la Psicologia y la aportacién de
Skinner al estudio del fendémeno del liderazgo), por lo cual se postulan
algunas interrogantes:
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Las investigaciones a raiz de poder observar la conducta del lider, se encararon
intentando responder la pregunta: “;Cémo se comportan las personas con
liderazgo?” y se encontrd que existen dos funciones bésicas del lider:

1. Con orientacion hacia las tareas

2. Con orientacion hacia las personas

Dentro del enfoque dirigido al comportamiento tenemos los principales
modelos, los cuales son los siguientes:

A.- Los modelos de las Universidades de Ohio y Michigan
B.- El sistema gerencial de Rensis Likert

C.- El Grid gerencial de Blake y Mouton

A.- Los modelos de las Universidades de Ohio y Michigan

Universidad de Ohio (Stogdill y Coons, 1957).- El proyecto de Ohio State
University concluyd que el estilo de liderazgo se podia describir mejor como
una variable de dos dimensiones: “consideracion” e “iniciativa a la estructura”;
es decir, un lider eficaz era aquél que se comportaba con los demas de manera
considerada proporcionando las estructuras necesarias para permitir que se

realizaran las tareas.

Universidad de Michigan.- Sefalaron las diferencias entre los gerentes
concentrados en la produccién y los concentrados en los empleados y
concluyeron que los grupos de trabajo més efectivos tenian lideres concentrados
en los empleados, antes que en la produccién.
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B.- El sistema gerencial de Rensis Likert

Likert, en 1961, resumid la amplia investigacion de la Universidad de Michigan sobre
la conducta de los supervisores en un amplio rango de organizaciones. Encontré que
los supervisores eficaces eran aquellos cuyo rol de supervisor se diferenciaba del de
los subordinados porque contaban con una mayor orientacién hacia los empleados
que hacia la produccién; y cuyo estilo de supervision de la tarea era menos detallado
y minucioso.

El sistema gerencial de Rensis Likert sefala la existencia de 4 sistemas o formas de
conducir un equipo:

oSistema 1: Explotador-autoritario.- es el lider autoritario y jerdrquico, que trata de
explotar a sus subordinados.

eSistema 2: Benevolente-autoritario.- en este sistema la acciéon del lider es también
autoritaria pero de manera paternalista, tiene control estricto y no delega
responsabilidades a sus subordinados aunque tiene en cuenta sus intereses.

eSistema 3: Consultivo.- aqui se caracteriza la accion del lider por utilizar el método
de consulta a sus subordinados pero al final él es quien toma la decision.

oSistema 4: Participativo.- en este sistema, el lider da direccionamientos a sus
subordinados enraras oportunidades ya que le interesa maximizar la participacién
y decisién. Su principal limitacién consiste en que resulta Gtil sélo en los casos en
los que se pretenda mejorar el liderazgo haciéndolo mas participativo. En este
sentido es mas aplicable a grupos chicos y con personal instruido en linea con
el empowerment.

Al final de sus investigaciones, Likert se dio cuenta que los equipos administrados
bajo el sistema 4 son los mas eficaces y motivados, sin embargo el principal aporte
de este modelo es romper el paradigma unidimensional: demuestra que no es
incompatible el compromiso con la produccién y con la motivacion de la gente, sino
que ademas estan interrelacionados.

C.- El Grid Gerencial de Blake y Mouton

Esta Teoria fue creada por Robert Blake y Jane Mouton, donde a través de una
matriz logran identificar 5 estilos de liderazgo, cada uno de los cuales combina
diferentes proporciones de interés en la produccion o en las personas, en el extremo
inferior izquierdo de la matriz se encuentra el estilo que se caracteriza por un escaso
interés tanto en las personas como en la produccion.



‘ LIDERAZGO, UNA CAPACIDAD

PROFESIONAL PARA EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y DE CALIDAD

El Grid gerencial es una representacion gréfica de una vista bidimensional del estilo
de liderazgo, la cual fue basada en los estilos de “interés por la gente” y de “interés
por la produccién”, esta matriz representa esencialmente las dimensiones de la Ohio
State sobre la consideracion y la estructura de inicio, o las dimensiones de Michigan
sobre la orientacion al empleado o |a orientacién a la produccion.

Sin embargo, este diagnostico altamente usado en las organizaciones no muestra los
resultados del liderazgo, sino més bien, los factores dominantes en el pensamiento de
un lider con respecto a obtener resultados, los estilos mostrados por el Grid gerencial
son los siguientes:

Estilo 1.1 (Marginado).- Generalmente no dedica ni un esfuerzo para lograr los
objetivos de la organizacién, no le interesan los problemas de su personal, emplea el
minimo esfuerzo para producir resultados y solo lo indispensable. Despreocupacion
por el personal y la produccion.

Estilo 9.1 (Autocratico).- Busca un alto grado de eficiencia y produccion, sin embargo
tiene pocaimportancia de las necesidades del personal y observa a su equipo de trabajo
como “instrumentos de la produccion”. Este tipo de lider tiene una preocupacion
desmedida por la producciéon y llega a generar el binomio amo-esclavo; desde esta
perspectiva el lider solo debe planear y controlar, el

personal solo debe de ejecutar lo que él disponga. Blakoery Momon

Dios factores afectan principalmente al sstilo de dis

del que dirigs por la

Estilo 1.9 (Paternalista).- Centra la atencidon en
su equipo de trabajo, desea satisfacer todas sus
necesidades, busca generar un ambiente cordial ﬁk
y amistoso, sin embargo las metas y objetivos se
encuentra en un segundo plano, ya que los objetivos
no deben generar conflictos y malas relaciones entre :
los miembros de su equipo; desde esta perspectiva 1}1
el lider da libertad de accién y decisidon para los '
colaboradores.

Presagiiet wha rejila de cimeecide

Estilo 5.5 (Mediador).- Este estilo busca lograr los
objetivos mediante la organizacién entre el trabajo y -ﬁr
el mantenimiento de un ambiente satisfactorio, trata
siempre de mantener el balance entre necesidades
del personal y objetivos de la Institucién. El estilo w
“mediador” trata de ser justo con la gente y con los
objetivos de la Institucion.

Estilo 9.9 (Participativo).- Los objetivos y metas de la
Institucién se tratan de lograr de comun acuerdo con
el personal, por lo cual fomenta el trabajo en equipo;
asimismo las relaciones en la Institucion se caracterizan
por la confianzay el respeto; este lider siempre tiene en
mente la integracion y la alineacién de los objetivos de I

clin dal trafaje |
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c) Enfoques situacionales.- Bales y Slater en 1955, en su investigacion “Role
differentiation in small social groups”, identificaron dos tipos de rol del liderazgo,
uno como lideres de la tarea y otros como lideres socio—emocionales, a raiz de
esto determinan como importante un conjunto de variables que van desde el
nivel de consenso del grupo, la atraccién de los miembros hacia el mismo y hasta
el grado de legitimacién de las actividades de grupo.

Dentro del enfoque situacional tenemos modelos como el de Fiedler, en el
cual segun Fiedler, en los casos muy favorables (tres variables con alta calificacién)
y muy desfavorables (las tres con baja calificacidn), el estilo de liderazgo maés
efectivo es hacia la tarea y los resultados. En los casos intermedios, recomienda
el liderazgo orientado a las personas; esto obviamente fundamentado en un
diagnostico previo emitido por una prueba.

También tenemos el modelo Trayectoria — Meta (Path- Goal) de Evans y House,
el cual tiene premisas muy claras, por ejemplo se entiende en este modelo que las
personas se comportan y comprometen con base en las expectativas de lo que
podran obtener con una conducta determinada, con esto el estilo de liderazgo
més efectivo para motivar al grupo dependeré del tipo de recompensas que mas
deseen los empleados, es decir se vuelvo més adaptativo. El modelo Trayectoria-
Meta incorpora al trabajo del lider: crear mas deseos de alcanzar metas y mejorar
las trayectorias para lograrlas. Los lideres relacionan las recompensas con las
metas, asi los subordinados estdn méas motivados.

Por dltimo podemos senalar el modelo de liderazgo situacional de Hersey
y Blanchard (1982), donde sus principales postulados son que no existe un
estilo de liderazgo 6ptimo y que el estilo de liderazgo es una combinacién del
comportamiento rector (directivo) y el comportamiento seguidor (de apoyo), esta
gréfica explica mejor el fenémeno.

COMPORTAMIENTO RECTOR

COMPORTAMIENTO SEGUIDOR

Decir claramente lo que se debe hacer,
como, cuando, dénde y supervisar de
cerca el cumplimiento.

Escuchar, brindar apoyo, animo y dar
facilidad para la resolucién y toma
de decisiones.
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d) Enfoques personalistas.- “El liderazgo es como la
belleza, nadie la puede definir, pero cuando alguien la ve,
la reconoce “ Warren Bennis.

Warren Bennis es uno de los autores que proponen
un nuevo enfoque del liderazgo basado en el “carisma”,
esto fundamentado en sus estudios, a través del cual
postula que todos los lideres que estudié tienen los
siguientes elementos:

® Persiguen un suefio o propdsito claro.

® | o comunican en forma clara a los demas logrando
que los seguidores se identifiquen y comprometan
con él.

¢ Son consistentes, persistentes y coherentes con ese
sueno.

® Son conscientes de sus fortalezas, estdn conformes
con ellas y saben aprovecharlas

En consecuencia de los elementos anteriores, Bennis
y Peter Senge postulan los principios fundamentales de
los enfoques personalistas:

1. La existencia de condiciones naturales que, si bien
no son determinantes, son necesarias.

2. La posibilidad de incrementar el liderazgo, con un
trabajo personal de introspeccion, reconocimiento
de estilos, fortalezas, debilidades y modelos
mentales y un despliegue del propio potencial
mediante la autoayuda asistida por libros, talleres o
experiencias externas.

3.El liderazgo no es sdélo una cuestion de
comportamiento o estilo, sino también de ética y
contenido. Se vuelve a ponderar la fidelidad del
lider a ciertos valores permanentes

4. El liderazgo es una de las victorias publicas que se

hacen con los demas, pero que se cimienta en el
trabajo interior del lider consigo mismo

5. Las personas eficaces son las que logran triunfar
en dos grandes frentes: las batallas privadas y las
batallas publicas. Lo publicoy lo privado constituyen
los dos ambitos de la personalidad.

6. Es imposible tener éxitos publicos si primeramente
no se han conquistado los espacios privados.

En conclusién, este enfoque postula que las
organizaciones inteligentes requieren otra perspectiva
del liderazgo, aqui el lider es el responsable de construir
organizaciones donde la gente es responsable de
aprender.
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e) Enfoque transformacional.- Su concepto de lider no
se basa en la persona que toma las decisiones en si, sino
en la medida de que el grupo lo reconozca como lider,
por su forma de ser, por su filosofia frente a la vida, frente
al mundo, frente a las personas donde inter actda.

Sus valores inciden en sus decisiones, familia y
amigos, aqui el liderazgo es un proceso de permanente
readecuacion e inherente a toda la vida; el liderazgo
transformacional busca potenciar el desarrollo de sus
colaboradores, de sus capacidades, motivaciones y
valores, y no solo su desempefio. A los lideres les aburre
la rutina, buscan soluciones novedosas e innovadoras y
se preocupa de lograr que el trabajo tenga significado y
un propdsito para los trabajadores y de que el producto
tenga un significado para sus clientes o colaboradores.

f) Enfoques prospectivos.- Este enfoque considera
que el lider tiene tres facetas:

e Lider como disefiador.- disefia la organizacion,
sus politicas, estrategias y sistemas, y hace que
funcionen en la practica; disefia para el largo plazo y
comprende totalidades: la compania es un sistema
de partes interconectadas y vinculadas entre si con
un fin comadn.

e | ider al servicio de la visién.- Percibe un propdsito
profundo detrds de su visidon, una “historia de
propdsito” que otorga significado a sus

aspiraciones personales y para la organizacion,
desarrolla una singular relacién con su vision
personal, transformandose en servidor de la visién;
para lo cual logra comprender que su visién forma
parte de algo mas amplio al escuchar las visiones
de los otros. Su punto mas alto es dejar de ser una
pertenencia (“mivisién") para transformarse en una
vision de todos (vocacion).

e lider como Maestro o coach.- su principal
caracteristica es que integra las disciplinas del
aprendizaje, construye una visidon compartida,
misidon y valores de la organizacién; asimismo
comprende los modelos mentales a través de
operar con el pensamiento sistémico y alienta el
dominio personal.

Como punto extra del tema, es importante sefalar a
Daniel Goleman; este autor se caracteriza por su acer-
camiento hacia el andlisis de la personalidad del lider en
cuanto a su inteligencia emocional, asertividad y autoes-
tima.
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Goleman senalo que existen seis modelos de liderazgo, basados en distintos com-
ponentes de la inteligencia emocional; los lideres con mejores resultados utilizan
muchos de ellos, alternandolos en funciéon de lo que la situacidn requiere:

e Estilo coercitivo.

e Estilo autoritario.

® Estilo afiliativo.

e Estilo democratico.
e Estilo marcapasos.

® Estilo coaching.

Actividad y Retroalimentacion:

Después de revisar los diversos enfoques presentados, realiza en una Realice (a.Siguiente
actividad.

hoja de PowerPoint un cuadro sindptico, el cual debera de incluir cada uno
de los enfoques asi como una pequena descripcién del mismo (méximo
dos reglones); este cuadro sindptico te ayudard al momento de realizar tu

evaluacién correspondiente.

Estos pueden ser ejemplos para que realices tu propio cuadro sindptico:

Masas de aire
. Aire frid mavil + aire

caliente estacionario

Fl‘entes Aire caliente mdwil +

I aire frid estacionario

Aijre frid y caliente en
rotacién

de diferente
temperatura

Cambio bruzeo de temperatura
luvias y tormentas

Cambio lento de la temperatura

Clima inestable y tormentosa

También puedes apoyarte enrealizar un Mapa Mental, partiendo de laidea principal
(color naranja) que son los enfoques del liderazgo, puedes desarrollar una serie de
ideas descriptivas de los diversos tipos de enfoques que revisamos anteriormente.
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irigir a un equipo de trabajo requiere méas que el “poder” de ser lider,
requiere de un elemento maés inherente a la simple posicion, requiere de la
inteligencia del lider.

Sin embargo no nos referimos a la inteligencia aritmética o de conocimientos,
la que es cuantificable en pruebas, sino a la inteligencia emocional del lider.

. Qué es la Inteligencia Emocional?

Daniel Goleman es de los fundadores del término inteligencia emocional
en 1995 de la siguiente forma: “emocion se refiere a un sentimiento y a sus
pensamientos caracteristicos, a estados psicoldgicos y biolégicos y a una
variedad de tendencias a actuar” y el término inteligencia emocional se refiere
a “la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los ajenos,
de motivarnos y de manejar bien las emociones, en nosotros mismos y en
nuestras relaciones”, los Psicélogos suelen distinguir tres componentes en
cada emocion:

e Un sentimiento caracteristico o experiencia subjetiva, que es
comunicado en las etiquetas que colocamos a nuestras emociones,
como temor, ira, gozo o tristeza.

* Un esquema de estimulacion fisioldgica, como dolor de estémago,
palpitaciones, etc.

* Un esquema de expresion abierta, como el llanto, el grito o la accién
de aventar algo.

Asimismo las emociones cumplen con tres funciones prioritarias:

® Preparan para la accién.

e Delimitan el comportamiento futuro.

® Regulan la interaccién social y permiten a los observadores darse una
idea de nuestro estado de dnimo.

Aprender a reconocer nuestros sentimientos parece una labor sencilla; la
realidad es que no lo es, ya que a muchas personas las entrenaron para ocultar
o reprimir los sentimientos, para avergonzarse de ellos, o para mantenerlos
distantes de cualquier decisién importante; seguimos escuchando padres que
dicen a sus hijos varones: “los hombres no lloran, no seas maricén”, o a las
muijeres: “no digas lo que piensas o sientes porque se van a aprovechar de ti”.

El lider, mas que nunca antes, se enfrenta con situaciones de tensién, con
retos, cambios y desgastes constantes, por lo que requiere aprender a manejar
las emociones propiasy las de sus colaboradores a fin de mantener el equilibrio
entre las exigencias de la organizacién y las necesidades de su gente.
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Cuando ese equilibrio se mantiene, se logran la
productividad, la satisfaccion y el compromiso del
personal para conseguir los resultados que la Institucion
necesita.

El lider que es inteligente emocionalmente debera de
presentar las siguientes caracteristicas dentro de su
labor:

* Posee suficiente grado de autoestima.
® Es positiva.
e Sabe dar y recibir.

e Tiene empatia (entiende los sentimientos de los
otros).

® Reconoce los propios sentimientos.

e Es capaz de expresar tanto los sentimientos
positivos como los negativos.

e Es capaz también de controlar esos sentimientos.
® Posee motivacion, ilusion e interés.

® Tiene valores alternativos.

e Supera las dificultades y las frustraciones.

¢ Encuentra equilibrio entre exigencia y tolerancia.

La inteligencia emocional dentro de la Administracién
Publica deberé de integrar dos &mbitos principales sobre
los cuales se podra centrar el desarrollo del liderazgo.

La primera son las Aptitudes Personales, estas se
encuentran obviamente determinadas por la persona
(independientemente del puesto que ocupe, son parte
del carécter en si), sin embargo se pueden categorizar
en:

¢ Autoconocimiento.- consiste en conocer los propios
estados internos, las preferencias, los recursos y las
intuiciones.

e Autoregulacion.- consiste en manejar los propios
estados internos, impulsos y recursos propios del
individuo.

* Motivacion.- es la tendencia emocional (interna o
externa) que guia o facilita la obtencion de metas.

La segunda son las Aptitudes Sociales, estas
determinan el manejo de las relaciones con todo lo
externo a la persona y las podemos dividir en:

® Empatia.- a grandes rasgos es la captaciéon de
sentimientos, necesidades e intereses de los otros.

¢ Habilidades Sociales.- se pueden comprender
como las habilidades para inducir en los otros las
respuestas deseadas.

La combinacién de Aptitudes Sociales y Personales,
producen en el lider un ciclo continuo dentro de su
proceso de pensamiento, esto con la finalidad de dirigir
correctamente a su equipo de trabajo, los cuales se
encuentran en un constante equilibrio en el dia a dia,
accién tras accién, cada vez que se tiene una meta que
alcanzar, sin embargo no deben de preocuparse, ya que
este proceso se lleva acabo generalmente de manera
automatica en un lider emocionalmente inteligente:

. i ‘ &

Retroalimentacion Emuocion

4 Ambiants l &

* Elesquemassignifica que, frente a situaciones variadas,
existen distintos pensamientos que provocan emociones
diversasligadas a éstos, y que las experiencias que se viven
en esas circunstancias, a su vez, retroalimentan positiva o
negativamente los pensamientos que provocaron dichas
emociones, es ahi donde la inteligencia emocional del
lider se hace patente.

Poder dirigir adecuadamente a un equipo de trabajo
depende en gran medida de la inteligencia emocional
de lider, sin embargo, existe gran nimero de servidores
publicos con autoestima inadecuada que intenta
mejorarla a costa de sentirse competente, creyendo y
haciendo sentir a los demas que son incompetentes.

Un lider inseguro no querrd cambiar, dard muchas
excusas para salvarse de una sancién, evitaré perder la
imagen de "yo puedo”, se apegaréa a lo establecido, a
lo que le da seguridad, seguird patrones inadecuados
en su relacién con su equipo: no confiard, supervisara
en exceso, delegaré poco, informaré lo necesario, seréa
defensivo, incluso hasta agresivo, adoptaréd actitudes
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perfeccionistas y rigidas y, por el contrario, con sus
superiores cederd en exceso, serd sumiso y hasta
agachado ante cualquier orden superior.

Para lo anterior es necesario tomar conciencia de
nuestros errores y debilidades aunque, en muchos casos,
sea imposible darse cuenta de éstos; los que los notan
son los demas.

A veces, es muy dificil lograr que los demas le digan a
uno lo que piensan, por lo que se debe mejorar el clima
laboral, para que el equipo se sienta con la confianza
de poder expresarlo, otra labor importante dentro del
proceso y desarrollo de la inteligencia emocional del

lider.

Un lider con una elevada autoestima es abierto a
recibir retroalimentacién; busca retos, busca y se enfrenta
con los cambios de manera flexible; crea un ambiente
de seguridad y de confianza; es congruente y confiable,
respetuoso y comprometido con las necesidades de
sus seguidores; cree en si mismo y en su capacidad de
influir en su grupo; es abierto y persuasivo; incita a la
accién con entusiasmo; permite el cuestionamiento y la
critica positiva; estudia y se prepara; admite sus errores;
se fija metas ambiciosas y realistas; elimina obstéaculos
para el desempeno de su gente; contagia una visién y
unos valores; es optimista; escucha; interactia de forma
equilibrada; evalla sin aplastar; reconoce el esfuerzo
de los demés; emite su opinién sin sentirse temeroso o
enjuiciado; es seguro; es él mismo.

Retroalimentacion:

Ensintesis, un lider con una buena autoestima ejerce un
poder natural para influir en las personas. Es creativo con
una buena dosis de autoestima, ya que logra contagiarla
a su equipo de trabajo para dirigirlo adecuadamente al
logro de metas y resultados.

Dirigir adecuadamente a un equipo de trabajo, no es
una tarea simple; ya que cualquiera puede ser un lider
impuesto, sin embargo muy poco pueden ser lideres con
una alta inteligencia emocional que logre el desarrollo
mas alla del equipo de trabajo.

La autoestima tiene una estrecha relacién con la
asertividady el logro de metas, que consiste en reconocer
los propios derechos, en defenderlos verbalmente de

manera directa, sin ofender y en actuar de manera que
uno se respete a si mismo y sea respetado por los demas.

En tanto el lider lo haga, mayor seréa su autoestima, lo
que generara mayor autoestima en su grupo de trabajo;
sin embargo aquel que no sabe afirmar y defender
sus derechos tiene poca libertad; se siente incémodo
y temeroso; a veces puede mostrarse rencoroso y
desagradable, llevando la direccién de su equipo de
trabajo a un resultado muy poco satisfactorio.

Caso de Inteligencia emocional en la empresa:

La fusién de Salomon Brothers y Smith Barney cred
una de las firmas financieras mas grandes del mundo; a
las pocas semanas del anuncio se realizaron una serie de
reuniones en ambas firmas, para resolver cémo harian
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esos dos peso-pesados para convertirse en un solo
gigante. Como suele suceder en esos casos, centenares
de trabajadores perderian sus empleos, pues habia
muchas funciones repetidas en ambas companias

Pero ;Como se puede dar esa noticia sin empeorar
una realidad ya preocupante?

Un jefe departamental lo hizo de la peor manera
posible. Pronuncié un discurso ligubre, casi amenazante,
en el que esencialmente dijo: “No sé qué voy a hacer,
pero no esperen que sea amable con ustedes. Tengo
que despedir a la mitad de la gente y no estoy muy
seguro de como tomar esa decision. Me gustaria que
cada uno me dijera sus antecedentes y su preparacion,
a fin de comenzar”.

Su colega de la otra compaiiia lo hizo mucho mejor; su
mensaje fue animoso: “Creemos que esta nueva empresa
serd una estimulante plataforma para nuestro trabajo, y
tenemos la bendicién de contar con personas talentosas
en ambas organizaciones. Tomaremos las decisiones
tan de prisa como se pueda, pero no sin asegurarnos
de haber reunido informacién suficiente para ser justos.
Los mantendremos informados acerca de la marcha de
las cosas. Y para decidir tomaremos en cuenta los datos
de desempeno objetivo, las aptitudes cualitativas y el
trabajo en equipo”.

Los del segundo grupo, segun dijo Mark Loehr,
director gerente de Salomon Smith Barney, “produjeron
mas, pues estaban entusiasmados por las posibilidades.
Y sabian que, aun si terminaban despedidos, la decisién
seria justa”.

Pero en el primer grupo “todos carecian de motivacion,
Oyeron decir: No se me ha tratado con justicia”, y eso
provocd un ataque colectivo de amigdala.

Estaban amargados, desmoralizados; la gente decia:
“Ni siquiera sé si quiero seguir trabajando para este
idiota, mucho menos para la empresa”, las empresas
buscadoras de talentos se pusieron en contacto con
la gente y se llevaron a algunos de los mejores de ese
grupo, sin embargo, a ninguno del otro grupo.
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ADMINISTRACION DE TIEMPO

stablecer Objetivos:

Dentro de la Administracién Plblica Federal existen muchos objetivos,
metas, indicadores, programas operativos anuales; donde la finalidad de todos
estos es la mejora en el corto plazo de la calidad de bienes y/o servicios del
sector publico que otorga a la ciudadania.

La mision principal de un lider es lograr establecer objetivos y llegar al
cumplimiento de los mismos, sin embargo la Secretaria de la Funcién Publica
tiene objetivos claros para cualquier mando, que son:

* Establecimiento de una cultura de calidad en el servicio publico.
* Transparencia en la administracion de las dependencias y entidades.

* Rendicién sistematica de cuentas y de los resultados obtenidos por las
dependencias y entidades.

* Vision de mejora continua, innovacién y competitividad en la gestion de
las dependencias y entidades del gobierno federal.

Existen muchas teorias respecto al disefio de objetivos, sin embargo en la
Administracion Piblica estos siempre estan establecidos, por lo cual la principal
mision del lider es llegar al cumplimiento de estos objetivos (metas, programas
operativos, indicadores) y llevar a su equipo al estricto cumplimiento de los
mismos.

El buen lider en el gobierno federal (independientemente de cumplir con
su meta institucional) deberad de promover principios y valores de calidad del
gobierno federal, con la finalidad de que el modelo de calidad Intragob se
constituya para los servidores publicos, en la nueva filosofia de gestién de la
administracién publica federal orientada a satisfacer las expectativas de los
ciudadanos y de la sociedad en su conjunto en forma integral, y haciendo
énfasis en mantener y mejorar los resultados, es imprescindible sostener una
vision preventiva que promueva la realizacion de las actividades con base en
procesos y sistemas. Para ello, es importante la vigencia de los siguientes
principios, plataforma sobre la cual se desarrollan estrategias y planes de
accién del modelo de liderazgo en la Administracion Publica.

A) Satisfaccién del cliente/poblacion.- los sistemas de las instituciones
deben conocer profundamente las necesidades de sus clientes externos
e internos. Asimismo, deben satisfacer dichas necesidades y expectativas
e incorporar los ciclos de mejora de los procesos internos y de los
procesos, productos y servicios asociados. Para ello, deben identificar las
necesidades de los ciudadanos y/o clientes y las acciones sistematicas
de medicidn de la calidad del servicio, asi como la administracion de la
dependencia /entidad para brindar respuestas oportunas y confiables,
enfocadas a proporcionar valor agregado a los clientes y a la sociedad.
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B) Calidad en el servicio.- la administraciéon publica
federal estd comprometida para dignificar la funcion
del servidor publicoy para atender consistentemente
las expectativas y los requerimientos de la sociedad,
con un claro entendimiento de los objetivos y metas
de calidad. Todos los servidores publicos deben
desarrollar sus funciones con responsabilidad y
manifiesta actitud de servicio. La calidad en el
servicio permitird proporcionar productos y servicios
de calidad, con un valor agregado evidente, a través
de una atencién respetuosa, oportuna y cordial.

C)Calidad de vida en el trabajo.- debido a que reconoce
que los servidores publicos son el capital mas valioso,
el gobierno federal mantiene la responsabilidad
que le ha sido encomendada para administrar los
bienes de la nacién y para proporcionar productos y
servicios publicos con calidad.

D)Comunicaciéon organizacional.- a través de una
comunicacién clara, efectiva y abierta, se desarrolla
en la administracion publica la sinergia y la difusién
de directrices y logros, lo cual permite un adecuado
facultamiento de los mandos medios, una mayor
identificacion de los empleados con la dependencia/
entidady unavisién compartida en el establecimiento
y cumplimiento de metas.

E) Uso eficiente de los recursos.- el capital humano
y los recursos financieros y materiales utilizados
en la organizacion se deben administrar con
responsabilidad, efectividad, eficiencia y
transparencia.

F) Respeto al entorno (mejores practicas).- todas las
actividades de la administracién publica federal
deben realizarse conservando y mejorando el medio
ambiente y respetando la cultura de las comunidades
en donde se localizan las instalaciones del gobierno
federal, en armonia con la sociedad, para fortalecer
un desarrollo sustentable

G)Mediciones.- es necesario determinar el grado de
satisfaccién de los servidores publicos, asi como de
los ciudadanos, con el firme propdsito de mejorar
continuamente los procesos y los resultados,
identificando los puntos de control y los factores
criticos de éxito que permitan cumplir cabalmente las
expectativas y los requisitos de los clientes actuales

y futuros; de esta manera se podra determinar los
avances del modelo de liderazgo y su efectividad
en el mejoramiento de la calidad de los bienes y/o
servicios, debe definirse e implantarse la medicién
del desempeno, de la efectividad y de la eficiencia
en larealizacién de los procesos y en la prestacion de
los productos y/o servicios que se proporcionan a los
ciudadanos.

“Tener siempre una meta clara a lograr, es la mitad del
logro previo; si conoces bien tus metas, tienes claridad
de donde parten y que espera la administracién pudblica
de ellas, podras llevar a un mejor logro a tu equipo de
trabajo; todo esto a su vez repercutird en tu Instituciéon”.

Recuerda, las metas que establezcas a tu equipo de
trabajo de manera interna, trata de que cumplan con lo
revisado anteriormente, te recomendamos replantearlas
ahora y comentarlas con tu equipo; esto te dara un buen
empuje con tu equipo.

Retroalimentacién:

Los principios de satisfaccion del cliente y calidad
en el servicio estan orientados a optimizar los planes
y proyectos, estos otorgan a cada Institucion una
ventaja competitiva, con lo cual permiten satisfacer las
necesidades y expectativas de los ciudadanos y clientes,
con el fin de que ellos perciban los aspectos tangibles e
intangibles de la calidad y los reciban.

De esta manera, los servidores publicos impulsan
apoyan los procesos de calidad, innovacion,
competitividad de las dependencias y entidades:
participan, capacitan y asumen un liderazgo para lograr
sus metas y su propia satisfaccion como individuos, parte
fundamental de la administracién publica federal, en un
clima laboral de respeto, orden y disciplina, que se refleja
en una mejor calidad de vida en el trabajo; en forma
conjunta, cada dependencia o entidad y su sindicato
dirigen sus esfuerzos para el logro de los objetivos
institucionales, la meta del proceso de liderazgo

Administrando el Tiempo:
Lograr administrar el tiempo que un servidor publico

pasa realizando sus labores dentro de su Institucion,
significa una tarea bésica para cualquiera; mas aun si



este se trata del lider de un equipo de trabajo,
aqui esta tarea se vuelve primordial, ya que la
responsabilidad de administrar el “tiempo” para
el cumplimiento de las metas depende de su
buena planeacion.

Un buen lider dentro del Gobierno Federal
debe siempre de tener en cuenta los siguientes
puntos para, poder administrar su tiempo vy el
tiempo de su equipo de trabajo:

e |dentificar las fechas de vencimiento de las
metas y objetivos del area.

e Conocer las practicas habituales en cuanto
a la Institucién (tiempos para realizar los
procesos dentro de la dependencia).

e Conocer y adaptar la planificaciéon del
tiempo al equipo de trabajo.

e Seleccionar las estrategias mas iddneas
para alcanzar las metas, los objetivos y las
prioridades.

e Desarrollar  nuevas habilidades para
administrar el tiempo en la vida profesional.

Si bien dentro de las actividades de cada
servidor publico hay metas generales a cumplir,
siempre surgen una serie de actividades que
también deben de llevarse a buen término y
para cual hay que aprender a diferenciar entre
dos cuestiones vitales para el servidor publico, lo
“urgente” de lo “importante”.

Lo Urgente estd dado por las tareas y
actividades que exigen de nosotros una atencién
inmediata; podriamos definir la atencién de lo
“Urgente” como toda tarea o actividad en la
que ejercitamos nuestra capacidad de respuesta
actual a los desafios que se nos presentan. Es muy comun escuchar en la Administracion Piblica la frase: “Todo es
urgente y todo es prioridad”.

Lo Importante son las actividades que atienden lo que da le da sentido a la existencia de la Institucion, es decir,
nuestras metas institucionales, metas individuales y a mayor escala, lograr la Misién de nuestra dependencia. La
atencion de lo Importante es toda actividad que se ocupa de desarrollar nuestra capacidad de respuesta futura a los
desafios del entorno.

Ejemplificando el manejo del tiempo, lo podriamos pensar como si fuera una balanza y decir que el equilibrio de
nuestro sistema dependera del balance que se logre entre la energia/tiempo asignada a atender lo Urgente y lo
Importante. Suena sencillo y lo es, simplemente en ocasiones nos resulta complicado poder verlo claramente.
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Sin embargo, no basta poder identificar que es lo Urgente y que es lo Importante,
ya que existen variables que no podemos controlar, como lo serian movimientos en
nuestro equipo de trabajo, asignacion de proyectos extras o constante contacto que los
llamados “Roba Tiempos”, los cuales son servidores publicos a los cuales les invertimos
nuestro tiempo, recursos y energia sin tener un fin real; es decir, literalmente solo “nos
quitan el tiempo”, para ejemplificar mejor lo anteriormente visto aqui tenemos una
pequefia grafica, que nos ayudara a comprender mejor:

URGENTE

NO URGENTE

Presion, “Bomberazos, Planificacion, Visian, Valores,
IMPORTANTE Fechas Limites, Preparacion,
Problemas varios. desarrollo del equipo.
Interrupciones Varias, Actividades de Evasién,
NO IMPORTANTE Reuniones Imprevistas, Trivialidades,
Visitas Inesperadas. Pérdidas de Tiempo.

Retroalimentacién:

Recuerda, al final del dia debes de privilegiar lo Importante sobre lo Urgente; si
dedicamos la mayor parte de nuestro tiempo a pilotear tormentas y manejar crisis, es
probable que sélo por azar podamos navegar en aguas calmadas. Y esto es lo que
habitualmente sucede cuando no conseguimos superar la tendencia a atender sélo lo
urgente y enfocarnos en planificar y atender lo importante.

Para superar esta riesgosa tendencia, hay que superar ese “Mito”, donde se
cree errbneamente que planificar el futuro es un privilegio reservado a personas
"exitosas” que atraviesan una circunstancia tal, que les permite disponer de tiempo
y recursos suficientes para hacerlo. Jamas existira la situacién idénea para “sentarse
tranquilamente” a planear.

Por lo tanto la prioridad de quien aspire a alcanzar efectividad, es responsabilizarse
por construir desde hoy, los pilares de su futuro.

“En la vida como en el trabajo, lo que resulta verdaderamente urgente, es ocuparse
de lo importante.”



PLANEACION
FESTRATEGICA
DEL LIDER

Objetivo:
El participante
comprendera los

tres estilos
de liderazgo
para optima
administracion de
proyectos.
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os Tres Estilos de liderazgo para Administrar Proyectos:

La administracién de un proyecto estd fundamentado en el estilo de
liderazgo que posea el equipo que lo llevara acabo.

Estosestilosdeliderazgotienenun claroimpacto enlosservidores publicos
del equipo, lo cual a su vez afecta el desarrollo de un proyecto, sin embargo
no todo esté perdido, ya que de acuerdo con algunas investigaciones sobre
liderazgo, se ha planteado que aunque éste es una cualidad innata también
se puede desarrollar con un adecuado aprendizaje.

Un tipo liderazgo adecuado para administrar proyectos parece ser el
democratico, porque trata de envolver a otros en actividad constructiva
o accidén creadora, pero existe también el lider autoritario que asume un
control directo del grupo y restringe toda iniciativa individual y el laissez
faire (dejar hacer), que evita el liderazgo y da paso al caos; aqui describimos
claramente estos tres estilos de liderazgo para administrar proyectos:

e Lider democrético.- Motiva y estimula cuando es necesario; da
direccién segun conviene a los deseos e intereses de los miembros
del grupo que dirige; planea junto con sus colaboradores; facilita a
determinar objetivos y metas; vela porque haya coordinacion de sus
actividades; actia como promotor de normas para el grupo; media
en sus conflictos para ayudar a buscarles solucién, manteniendo una
posicién imparcial; sirve de recurso (fuente de ideas) y de ejemplo;
sabe asumir el grado de control indispensable en momentos dificiles
que pudieran afectar la cohesion del grupo; devolviendo al grupo el
control tan pronto pase el momento que lo requirio.

e Lider autoritario.- Provoca dependencia y menor individualidad entre
los servidores publicos a su cargo; genera mayor hostilidad y agresion
asi como la busqueda de chivos expiatorios (o culpables permanentes);
la motivacién por el trabajo es menor. La sumision por temor evita la
aportacion de ideas y el desarrollo de los empleados.

e Lider "laissez faire o dejar hacer”.- Es un lider que se caracteriza por
su ausencia; evita tomar decisiones y genera gran resentimiento en su
personal que tiene necesidades que no son atendidas; el trabajo es
menor y de peor calidad que la de los otros estilos. En ocasiones se
presenta como un lider orientado a las relaciones con poca supervision
-casi nula- del trabajo.
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A continuacién tenemos un pequefio cuadro comparativo entre las diferencias de los
lideres autocraticos, democraticos y dejar hace, en relacién a las reacciones que suelen
tener los equipos trabajo ante la administracion de sus proyectos.

AUTOCRATICO DEMOCRATICO DEJAR DE HACER

Acciones de dependencia. Acciones centradas en el grupo, Surgimiento de otro lider y

su tarea o los miembros. confusion, descontento con
Descontento/criticas el lider que no dirige.
constantes contra el lider. Criticas y discusion dirigidas al

mejoramiento de las metas. Ignorar las pocas sugerencias
Agresion hacia y entre el grupo. o comentarios del lider.

Acercamiento y agrado con el
Agresion contra el lider. lider y companeros. Ambiente de poco interés en

lograr la meta.
Bromas sarcasticas. Ambiente del grupo sin tension.
La atencion siempre se desvia

Ambiente del grupo tenso. en otros temas y bromas.

CARACTERISTICAS DEJAR DE HACER AUTOCRATICO DEMOCRATICO
Rama de Decisiones El equipo decide El lider decide todo El lider y el grupo
jquiénes deciden? todo lo que se hace deciden
Sentimientos gue El equipo se siente Se la pasa Se siente satisfecho
percibes de tu abandonado y con criticando, hablando
equipoc de trabajo confusion con sarcasmo/encjo
Oportunidad, Se retrasa el trabajo Se enfoca a la meta, Mas lento pero mas
eficiencia y eficacia y no se logran las en poco tiempo eficaz en cuanto a la
(logro de las metas) metas logra resultados actitud del equipo
Dependencia VS Independencia Dependencia Independencia -
Independencia Dependencia -
Independencia
Seguridad y Inseguridad, Tenso, inseguro y El equipo demuestra
Confianza del desconfianza hacia con desconfianza gusto por la tarea,
equipo el lider, confianza en hace el lider seguridad, confianza
el grupo




2.2 DISENANDO LA PLANEACION DEL EQUIPO

(TACTICA Y OPERATIVA)

iderazgo en la planeacién del equipo; la diferencia entre la
Direcciéon y la Administracion:

La planificacion de un equipo de trabajo, depende mas alla de las
metas establecidas, de un proyecto del lider, a partir de esta idea, muchas
instituciones suelen confundir los procesos, ya que dentro del proceso
de planeacién, no es lo mismo dirigir un equipo, que administracién
un equipo; para comprender mejor a lo que se refiere, es conveniente
recordar la definicion de liderazgo que plantea Kotter en su libro de fines
de los afios ochenta:

“No existe una definicién generalmente aceptada del liderazgo....
En el presente libro lo definimos como el proceso de llevar a un grupo
(grupos) en una determinada direccién, fundamentalmente por medios
no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que
produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo,
para el grupo...”

Una década después, en su libro més reciente sobre el tema, precisa
mas esto estableciendo la diferencia entre liderazgo y direccién
(administracion, gestion) de la siguiente forma:

“Cada vez puede resultar mas util pensar que quienes ocupan cargos
directivos son personas que crean agendas con planes (la parte de
gestion) y visiones (la parte de liderazgo); personas que establecen, a
través de una jerarquia bien organizada, redes susceptibles de aplicacién
préctica (parte de gestidn) y conjuntos de relaciones alineadas (liderazgo);
y personas que ejecutan tanto a través de controles (gestién) como de
inspiracion (liderazgo)”.

Resumiendo esto, los mandos medios y altos dentro del Gobierno
Federal, no lideran estan practicamente programados, solamente
formulan planes o presupuestos, no visiones ni estrategias para hacerla
realidad; penséndolo méas concretamente y basados en las definiciones
anteriores, “No se trata de interpretar que lo que llamamos liderazgo sea
bueno y lo que llamamos gestidon/administracién sea malo. Simplemente
son procesos diametralmente distintos que sirven para cosas distintas”.

Hay que tener en cuenta que cuando nos referimos al concepto
“Direccién” nos referimos a la persona que es capaz de dar rumbo
al equipo (el buen lider), y cuando hacemos referencia al concepto
“Administraciéon” nos referimos a esa autoridad que simplemente esta
para cumplir, para administrar los procesos.



==

LIDERAZGO, UNA CAPACIDAD PROFESIONAL PAR

\ EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y DE CALIDAD

Para tener mas clara la diferencia entre el
administrador (no importa el nivel que tenga) y lider
(igualmente sin importar su nivel) aqui presentamos un

comparativo:

¢ E| Administrador administra, el lider innova.

e E| Administrador acepta la realidad, el lider la
investiga.

® E| Administrador se focaliza en sistemas vy
estructuras, el lider en las personas.

e E| Administrador depende del control, el lider
inspira confianza.

e El Administrador pregunta cémo y cuando, el
lider qué y por qué.

e E| Administrador hace correctamente las cosas, el
lider hace las cosas correctas.

Recuerda, la planeacién operativa de tu equipo
de trabajo depende de muchos factores y variables,
sin embargo SIEMPRE es evidente cuando hay un
lider dirigiendo la ejecucién de los planes de trabajo,
manteniéndolos en movimiento, innovando, buscando
una mejor ejecucién de los procesos a través de un
equipo bien organizado y operando cada vez de una
manera mas eficiente.

Un equipo con sus actividades bien planificadas
dentro de la Administracién Publica es més saludable,
sin embargo esto es una de la misiones principales del
lider; él no tiene que decir cuél es la meta, simplemente
tiene que dar la direccién adecuada para llegar a ella.
Suena facil, jno? Inténtalo con tu equipo de trabajo.

Planea al menos una reunién mensual con tu equipo
de trabajo (no importa el nimero de integrantes),
envia la invitacién con anticipacién a la juntay toma en
cuenta en la orden del dia los siguientes puntos:

- Existen proyecto o actividades en mi area que
puedan ser sujetos a una innovacion.

- Como podriamos organizar las actividades de
la semana, para llegar a tener una tarde libre a
la semana (esta tarde serd para trabajar en el
desarrollo de tu equipo).

- Revisa las cargas de trabajo de tu equipo; no
porque uno de tus servidores publicos a cargo
sea muy habil y bueno en su trabajo merece que

lo cargues con actividades extras.

- Cuando un servidor publico no estda dando
resultados es porque: No tiene el perfil adecuado/
carece del conocimiento o tiene exceso de trabajo
o simplemente no le interesa; IDENTIFICA esa
caracteristica en los integrantes de tu equipo.

- Piensa en que la planeacién de tu equipo
de trabajo es una maquinaria; los engranes
operativos estdn en su justa dimensién? O
tienes que realizar un par de movimientos para
ajustarlos?

- Recuerda que puedes modificar la operacion de
tu equipo, NO TENGAS MIEDO AL CAMBIO.

- Pide apoyo a tu édrea de capacitacion o asigna td
mismo una actividad o dinamica para tratar de
llegar a un diagnéstico sobre las caracteristicas y
el desarrollo de tu equipo.

- Un buen diagndstico de tu equipo mejorara
enormemente la planeacidon operativa de tu
equipo.

- Recuerda que tu labor de dirigir, involicrate en
tu equipo y dales la direccion adecuada para
mejorar la operacion.

Retroalimentacién :

En una Institucion Publica Inteligente (es decir, en la
que todos sus integrantes y la dependencia son como
un todo y son capaces de aprender constantemente)
los lideres son disenadores, guias y maestros.

Son responsables de construir Instituciones donde
la gente expande continuamente su aptitud para
comprender la complejidad, clarificar la visién, es
decir, son responsables de aprender y ayudar a que la
gente aprenda.

Son asimismo, responsables de disefar mejores
procesos de aprendizaje por medio de los cuales los
servidores publicos a su cargo puedan enfrentar de
manera productiva las cuestiones o situaciones a las
que se enfrentan y desarrollar al propio equipo mas
alla.

Adoptar esa postura constituye el primer acto
de liderazgo, el principio de inspirar (literalmente,
“insuflar vida”) ese compromiso por las instituciones y
dependencias del Gobierno Federal.



2.3 DELEGACION DE RESPONSABILIDADES

n la administracién a nivel mundial, existe actualmente misién de que
los buenos lideres tienen que aprender a delegar; es decir aprender a
darle la autonomia suficiente a su equipo de trabajo para que desarrolle
satisfactoriamente sus actividades, sin depender en todo momento
y para toda decisidon de su lider; a esta funcién del lider se le denomina
“Empowerment”.

Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento, se basa en
capacitar para delegar poder y autoridad a los servidores publicos a cargo y
transmitirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.

También se entiende por Empowerment como una herramienta de
la calidad total que en los modelos de mejora continua y reingenieria,
que provee de elementos para fortalecer los procesos que llevan a las
instituciones u empresas a su desarrollo optimo.

El Empowerment se convierte en la Administracion Publica en la
herramienta estratégica que fortalece el quehacer del liderazgo, que da
sentido al trabajo en equipo y que permite que la calidad total/mejores
practicas deje de ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva
humana y se convierta en un sistema radicalmente funcional.

Ahora revisemos algunos conceptos mas técnicos de Empowerment:

- Delinglés, actualmente se homologan empowerment con potenciacion
y to empower” con potenciar, mientras que caen en cierto desuso
expresiones mas antiguas como facultar y habilitar. Otras traducciones
relacionadas: To empower = dar o conceder poder; facultar, habilitar,
capacitar, autorizar, dar poder de, potenciar, permitir, otorgar el derecho
(o la facultad) de, etc.; Conferir poderes; (en el sentido comercial o
legal) apoderar, comisionar.

- También, se puede decir, que es un proceso por medio del cual se
puede maximizar la utilizacién de las diversas capacidades de los
recursos humanos.

- El empowerment requiere de un liderazgo eficaz que diariamente
sea capaz de dirigir a los servidores publicos en el sentido correcto y
que esos seguidores se identifiquen con los valores y la misién de la
dependencia.

En la siguiente tabla podemos ver un comparativo entre los beneficios
que otorga el Empowerment contra la administracién tradicional, asi como
el impacto que tiene sobre los servidores publicos a cargo del lider que lo
implementa:
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CONCECUECIAS NEGATIVAS
DE LA ADMINISTRACION TRADICIONAL

Trabajo repetetivo y sin importancia

RESULTADOS POSITIVOS DEL

EMPOWERMENT EN LAS PERSONAS

Su trabajo es significativo

Confunsion en la gente

Su trabajo es significativo

Falta de confianza

Su rendimiento puede medirse

Falta de contribucidn en las decisiones

Su trabajo significa un reto y no una carga

Madie sabe lo que esta sucediendao

Participacion en la toma de decisiones

Poco tiempo para resolver los problemas

Le escucha lo que dice

Otros resuelven los problemas de uno

Se reconocen sus contribuciones

Mo se da crédito a la gente por sus ideas o
esfuerzos

Desarrollan sus conocimientos y habilidades

Falta de recursos, conocimientos, entretenimiento

Tienen verdadero apoyo

La responsabilidad y el control lo tiene el jefe o
el superior, u otro departamento

La perscna tiene |a responsabilidad y el
control sobre el trabajo

Competencia y rivalidad entre personas y
departamento

Saben participar en equipo

Actitud de “tener que hacer” una cosa

Mejora cambio de actitud “querer hacer
una cosa”

El jefe asume todo el compromiso

Mayor compromise entre empleados y
jefes, entre

La comunicacion es principalments descendente

Departamentas y clientes

Los empleados desconocen |os costos v el
presupuesto de operacion

Controlan su presupuesto y los costos de
operacion se reducen

Estos puntos son elementos que el lider dentro de la Administracién Publica Federal

pueden implementar:

1.- Acondicionar los puestos de trabajo: consiste en mejorar los puestos de trabajo
para que los empleados se sientan comodos y puedan tener sentido de orientacién,
posesion y responsabilidad, para que desarrolle los siguientes atributos:

e Autoridad.

e Diversidad.

* Reto.

® Rendimiento significativo.

e Poder para la toma de decisiones.

® Cambios en las asignaciones de trabajo.

e Atencién de un proyecto hasta que se concluya.

2.- Equipos de trabajo: Se debe disefar planes de capacitacion integral para desarrollar
las habilidades técnicas de cada empleado, trata de apoyarte con tu departamento
de capacitacién para lograr esto; recuerda que los equipos de trabajo organizan a los
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servidores publicos para que sean responsables
por su rendimiento; esta es una excelente forma de
energetizar al personal y motivarlos a mejorar la toma
de decisiones de:

* Planificacion (de sus propios procesos y tiempos).
*Organizacion interna
* Seleccién del lider

3.- Entrenamiento: Generalmente se necesita el
entrenamiento por parte del lider para desarrollar
habilidades cuando los miembros del equipo de trabajo
y a su vez puedan asumir mayores responsabilidades,
ademas los servidores publicos con empowerment
deben poder dirigir a otros y resolver sus propios
conflictos sin tener que apelar a una autoridad mas
alta.

® Resolver Problemas.

e Evaluar Diferencias.

® Apoyar a sus companeros.

* Ayuda en toma de decisiones.
e Participar en reuniones.

e Comunicar ideas.

*Tu mision principal como lider, aparte de llegar a
las metas de tu area, deberéds de preparar a TODO
tu personal para dar el siguiente paso, para que
ellos algun dia puedan hacerse cargo de todas las
actividades sin tu presencia.

Al finalizar tu anélisis comunica con tu equipo los
siguientes puntos acerca de tu capacidad de Jefe/
lider, no tienen que ser necesariamente estos, solo son
sugerencias; esto dara una perspectiva méas humana a
tu equipo, “aprender e identificar tus propias limitantes
podras avanzar para convertirte en un mejor lider”:

* “Si soy el jefe se supone que tengo todas las
respuestas”.

* “Sisoy el jefe se supone que no cometo errores”

® “si estoy a cargo nadie debe cuestionar mi
autoridad”.

e “Si quieres el trabajo bien hecho, tienes que
hacerlo tu mismo”.

e “Si creamos nuevas cosas aqui, deben hacerse
con mis ideas”.

Continuando con la teoria, recuerda que el
Empowerment es el grado méximo de delegacién en

cualquier Institucién, dependencia o empresa; cuando
se aplica con efectividad, el empowerment moviliza a
los servidores publicos y a los equipos autodirigidos
no sbélo para ejecutar érdenes, sino también para
innovar y mejorar los productos, servicios y programas,
a menudo con resultados que abren nuevos caminos.

El empowerment permite ademas a los directores/
subdirectores/jefes de las Instituciones se concentren
en necesidades méas amplias, como la formulacién
de nuevas visiones, la determinaciéon de estrategias
y prioridades y el entrenamiento de equipos de
configuracién de una cultura que sustente la excelencia.

Asimismo si deseas iniciar con una implementacién
del Empowerment en tu area, estos son los puntos
béasicos para lograr este proceso:

Paso 1.- Preparar bases soélidas.- Tener claro lo
que significa facultar: valorar a los servidores publicos
y comprender las contribuciones que pueden hacer;
mediante el desempefio del equipo, tanto a nivel
individual como en su totalidad. También significa,
asumir la responsabilidad de las decisiones y del
trabajo.
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Tener claros los beneficios y riesgos: debemos realizar una lista de algunos
beneficios y riesgos importantes que es probable que resulten al facultar:

Permitir a los equipos intercambiar informacién con libertad, ya que cualquier
iniciativa exitosa al respecto se basa en una mejora en la comunicacién. Se
descubrird que las personas desean cambiar ideas y sugerencias sobre la forma en
que se trabaja.

El personal: proceso de descubrir que pueden ofrecer, que les gusta y en que
son buenos después de ayudarlos a enlazar sus talentos con los objetivos que se
establecen.

Mas preparacion al personal: es importante examinar con claridad los motivos,
esperanzas y miedos propios. Se debe empezar con un marco mental positivo ya
que es preciso enfrentar algunos miedos y tratar de buscar la manera de superarlos,
debemos conocer los temores y expresarlos, hay que dar respuesta a los miedos
porque a lo mejor el grupo comparte alguno de ellos.

Paso 2.- Barreras al facultar.- debido a que facultar significa permitir a las
personas asumir responsabilidades, es necesario pensar en los obstéculos que
se encuentran en el camino, es por ello que se necesitard crear un plan para
desmantelar la mayoria de las barreras.

Relne a tu equipo y pruébalo; significa comenzar a descubrir cosas de ellos y ver
cuales son las barreras que creen enfrentar, no se deben descalificar o eliminar las
ideas de nadie ni tratar de rebatir las barreras que se proponen, es importante que
todos se sienta escuchados y no juzgados.

Con fundamento en la informacién que tu equipo comparta acerca de las
barreras, desarrolla una lista de actividades para la eliminarlas; deben anotar todas
aquellas que sean posibles de eliminarse a corto, mediano y largo plazo, luego
enumerar en orden de importancia y ver si se atacaron con éxito.

Paso.- 3 |dentificar talentos ocultos.- se debe aprovecharal maximo las habilidades
y experiencias del equipo y utilizarlo con mayor regularidad y eficacia, asimismo
debe de ayudarse a las personas a tener confianza en sus propias habilidades.

Paso.z- 4 Mantener el control.- lo principal es la seguridad en si mismo y que si
se desarrolla con eficacia no deberia existir el temor, la herramienta mas importante
son los objetivos sanos y firmes para el equipo.

Se deben redactar los objetivos, los cuales deben ser especificos para el servidor
publico y para la tarea con que se relaciona, de modo que sepa que se espera de
ella; los objetivos deben ser medibles, los miembros del equipo deben saber lo
que se esperan de ellas, hacia donde se dirigen y saber cémo llegaran alli.

Las metas que establezcan deben de ser alcanzables y que supongan un reto,
asimismo deben ser relevantes para la organizacion, establece una fecha previa
al vencimiento para revisar el avance de la misma y poder dar direccién antes del
plazo final.




LIDERAZGO, UNA CAPACIDAD PROFESIONAL PARA EL DESARROLLO ADMINISTRATIVO Y DE CALIDAD l

Paso.- 5 Empezar a ver resultados menores.- Es claro que no se pueden alcanzar de
inmediato los objetivos grandes y a largo plazo, la meta es hacer que nuestro servidores
publicos comiencen a observar y darse cuenta que las cosas se hacen en forma diferente y
mejor.

Paso.— 6 La comunicacion.- los miembros del equipo necesitan saber que se espera de ellos
y si se toman en cuenta sus ideas ya que si no se toman en cuenta se desconectan, el lider
debe mantener buenas relaciones interpersonales con todos los miembros de |la organizacién.

Paso.- 7 Que se aprendid.- es necesario tener el enfoque mental adecuado, ser honesto,
paciente y flexible. Hacer que esto funcione requiere tiempo y esfuerzo.

Se debe analizar cuales son las metas a alcanzar, el tiempo y desarrollar un plan de accién,
es necesario establecer metas a corto, mediano y largo plazo.

Una manera de verificar el avance es realizar algunos escenarios a nivel mental y pensar
como se habria podido atacar un problema desde antes de comenzar.

Un buen lider no solo debera de tratar de sacar a su equipo adelante, sino también debe
de anticiparse a los factores que provocan el fracaso de empowerment y esto se debe
generalmente a que no le ponen la atencién debida, a que no le comunican de manera
concreta y detallada a todo el personal sobre los objetivos que se buscan con este cambio
tan radical.

Asimismo tampoco dejan claro los nuevos deberes, responsabilidades, limitaciones,

autoridad y campo de accidon que se espera que aporte cada individuo dentro de la
dependencia.

_I_ SUPERVISION/DIRECCION

Autonomia







I Cambio

La conciencia del cambio por el hombre seguramente es anterior al uso
del fuego y debid ocurrir hace quizas dos o tres millones de anos.

El movimiento del sol a través del cielo y la alternancia del dia y de la
noche fueron, sin duda, los primeros fenémenos ciclicos que atrajeron la
atencion del hombre y le proporcionaron una unidad de medida para el
devenir del tiempo y del cambio.

De hecho tuvo que adaptar sus funciones corporales a estos ciclos de
dia y de noche que funcionaron -y funcionan - como “organizadores” del
sueno, la vigilia y el metabolismo.

Aristételes definia el tiempo como: “la medida del movimiento (o cambio)
segun un antesy un después”, para el hombre entonces el cambio ha estado
ligado al concepto de tiempo y més alld al concepto de movimiento, sin
embargo pareceria que llegamos a las mismas conclusiones que Aristoteles
y Platén: definir la palabra cambio como una cualidad de las cosas sujetas a:

noou

"alteracién”, "mudanza” o “modificacién”.

Una definicion de cambio de manera préctica es alejarse del presente
hacia una nueva situacion de desequilibrio (inestabilidad) en busca de un
orden diferente:

Estabilidad ’ ‘ Futuro
orden actual nuevo orden

Incertidumbre
confusion
“Soltar los amarres”

Ahora revisemos algunos mitos acerca del cambio en las instituciones
o dependencias, las cuales aplican también para cualquier tiempo de
organizacién y son las més sefnaladas:

Mito 1.- A las personas no les gusta cambiar, no les gusta ser cambiadas,
desean opinar, entender, valorar riesgos y beneficios y tomar sus propias
decisiones sobre la manera como deben de asimilarlo. En la medida en que
los cambios son entendidos y son valorados los beneficios, hay aceptacién.
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Mito 2.- El cambio es sinénimo de inestabilidad y crisis, no debemos provocarlo
aceleradamente; es mejor reposar las ideas hasta el Gltimo momento. Sin embargo
las Instituciones que asumen el cambio como una forma de vida se vuelven flexibles
y lo asimilan rdpidamente por lo cual, no hay razén para posponer cambios por
temor a no poderlos controlar si se cuenta con la metodologia adecuada.

Mito 3.- La velocidad del cambio depende del tamafo de la Dependencia o
Institucion; la velocidad del cambio depende de la profundidad, del compromiso
requerido, del modo de imposicién elegido, asi como de la presencia de otros
cambios simultaneos, la estructura y la cultura.

Mito 4.- El cambio implica pérdida de control; si bien es cierto, la transicién
hacia un nuevo orden se presenta con caos, entendiéndolo como incertidumbre,
poca definicién, ansiedad, pero no es un estado permanente, es pasajero mientras
se reestructura y se adquiere un nuevo orden; pero recuerda, el caos es necesario
para reorganizar y volver a construir estructuras mas complejas que las anteriores
en la evolucion continua.

Mito 5.- Siempre hay razones vélidas para no cambiar como para cambiar.

Recordemos la teoria del campo de fuerzas, de la que se deduce que el presente
esté en equilibrio entre fuerzas a favor y fuerzas en contra. El moverse hacia delante
implica cuestionar las fuerzas en contra del cambio y las relaciones de poder dentro
de la Dependencia. Estas fuerzas en contra deben desplazarse al nuevo escenario
para lograr nuevamente el equilibrio.

Mito 6.- El éxito es la mejor razdn para seguir igual, ya que con
frecuencia los lideres méas exitosos son los que mas se resisten al
cambio, sin embargo el éxito permanece mientras las condiciones
externas permanecen constantes.

Mito 7.- Si no estd descompuesto, no lo arregles; tradicionalmente
el motor del cambio es una crisis suficientemente importante para que
los directivos o titulares de la dependencia tomen cartas en el asunto.

Retroalimentacién:

El cambio es algo constante, que no se puede detener, es parte del
tiempo; mas que la teoria aqui sefalada, todo buen lider debe de estar
preparado para cuando llegue su equipo pueda reaccionar y afrontarlo
de la mejor manera.
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Liderazgo dentro de los procesos de cambio

Como lo han hecho otros especialistas en
diferente temas, Kotter utiliza el simil del ejército
para fundamentar el impacto que tienen las
tendencias y cambios en los enfoques sobre el
liderazgo, planteando que, un ejército puede
ejercer sus funciones en tiempo de paz de forma
adecuada, con una buena administracién y una
buena direccién, siempre que disponga de un
verdadero liderazgo en su cuspide.

Pero, en tiempos de guerra, aunque un
ejército sigue necesitando una administracion y
una direccién competente a todo lo largo de su
escala jerarquica, no puede funcionar sin enormes
cantidades de liderazgo en virtualmente todos sus
niveles. “De forma parecida, muchas dependencias
estan descubriendo que necesitan mas niveles
de mando que puedan ayudarles a enfrentarse al
conflicto creado por una intensidad y demanda de
recursos/servicios por parte de la poblacién cada
vez mayor”, concluye el modelo de administracion
que presenta la Secretaria de la Funcién Publica.

Ambas tendencias y cambios en el entorno,
la creciente demanda de servicios y el aumento

U

de la complejidad de las Dependencias demandan
comportamientos directivos nuevos; la primera
aumenta la necesidad de disponer de liderazgo en
un ndmero cada vez mayor de puestos de trabajo y
la segunda ha hecho que los retos a que el liderazgo
debe enfrentarse en dichos puestos de trabajo sean
cada vez mas dificiles de superar.

Identificadas estas tendencias y las demandas de
liderazgo que generan, podemos pasar a trabajar
sobre preguntas como: ;Qué es exactamente ese
“liderazgo” que adquiere cada vez méas importancia
en los tiempos actuales?. La gente que demuestra
poseer un liderazgo efectivo ;qué hace en realidad?.

Para encontrar respuestas a estas preguntas, se han
analizado experiencias exitosas de aquellos afios en las
que se incluyeron: Lee Laccoca, en la Chrysler; Thomas
Watson, en la IBM; un estudio que realizé del trabajo
de 20 alcaldes exitosos de ciudades importantes
de EEUU; gerentes exitosos de nueve empresas;
resultados de investigaciones de Bennis, Levinson y
del Centro de Liderazgo Creativo, entre otras.

Los hallazgos principales que encontrd, ya sea en el
sector publico o privado, entre presidentes ejecutivos
o mandos intermedios, es el siguiente:
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Actividad.

Del siguiente resumen de variables que
presentaremos respecto al cambio, imagina que
de pronto existiera un cambio MUY drastico en tu
dependencia (cambio de Secretario/titulares o recorte
de personal/presupuesto), analiza si estarias preparado
para enfrentar ese cambio, al igual que tu equipo de
trabajo y a pesar de ello, lograr metas sobresalientes
en tu evaluacién del desempefio.

Hallazgos principales del lider y el cambio:

1. Crear un programa para el cambio que
contenga.-

a) Que incluya una visién de lo que puede y debe
ser.

b) Una visién que tenga en cuenta los legitimos
intereses a largo plazo de las partes involucradas.

c) Que incluya una estrategia para llegar a dicha
vision.

d) Una estrategia que tenga en cuenta todas las
fuerzas organizativas y del entorno involucradas.

Retroalimentacion :

Realice la sigujente

actividad,

2. Establecer una fuerte red de implementacion
del cambio.-

a) Que incluya relaciones de apoyo con las fuentes
clave de poder, necesarias para llevar la estrategia
a la practica.

b) Relaciones dotadas de fuerza suficiente como
para lograr colaboracién, cumplimiento y (cuando
sea necesario) trabajo de equipo.

c) Que incluya un grupo central de personas
fuertemente motivadas.

d) Un grupo central que se comprometa a convertir
tal visidn en realidad.

Para que un liderazgo se considere efectivo, no es suficiente concebir una vision poderosa y atrayente,
movilizar al personal para alcanzarla, establecer los sistemas de relaciones y adoptar las medidas que
aseguren su cumplimiento; es imprescindible que la visién conduzca a largo plazo, a un mejoramiento de

la gente.

El liderazgo dentro del cambio debe de conducir a la autodestruccién, que deje a la gente extenuada y
estimule su crecimiento y desarrollo, tanto material como espiritualmente, no puede considerarse efectivo,
cuando se logra ese cambio tan dréastico y la dependecia sigue firme, entonces usted puede considerarse

un lider de cambio.
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.enerar Compromiso

Dentro del modelo de calidad de la Secretaria de la Funcidon Publica,
respecto al desarrollo del capital intelectual (recursos humanos) nos refiere
que para generar un compromiso entre servidor publico y ciudadano se
requieren diferentes elementos.

Estos elementos deberan de ser similares para el desarrollo de las
funciones de la presente administracion (de manera general) y se encuentran
contenidas en el Plan Nacional de Desarrollo, se apoya en tres postulados
fundamentales:

* Humanismo
e Equidad

e Cambio

En esta ocasién revisaremos la tercera: “Cambio, el compromiso con
México”.

Para que se establezcan las condiciones y oportunidades que requiere el
conjunto de la poblacién en México es necesario el cambio; éste, a su vez,
exige el establecimiento de un compromiso real con el sistema democratico
y de responsabilidad compartida entre las instituciones publicas y las
organizaciones de la sociedad.

Es indispensable un mayor conocimiento de la historia de nuestro pais,
para poder advertir claramente los aciertos y errores que hemos cometido
como comunidad nacional y como comunidades regionales.

Generar este tipo de compromisos entre los servidores publicos y la
sociedad, incluye la realizacién de un esfuerzo solidario y permanente para
transformar las confrontaciones y conflictos en relaciones constructivas
encaminadas a la consolidacién de un nuevo orden en el que se conduzcan
positivamente las relaciones sociales, econdmicas y culturales, sin demérito
de personas y comunidades.

Es indispensable la generacion de confianza en un gobierno transparente
y honesto en todos los érdenes de la administracién publica, que mantenga
informada a la sociedad sobre el ejercicio del poder y la operacién de
las instituciones publicas, y dé a la sociedad la capacidad suficiente para
formular denuncias y exigir responsabilidades a los servidores publicos, (la
ventana mas clara de este proceso es el Instituto Federal de Acceso a la
Administracién Publica).
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Como servidores publicos y lideres dentro de la
Administracién Publica tenemos un compromiso
ante la demanda de la ciudadania, de contar con un
gobierno que produzca resultados tangibles y valiosos,
hace necesaria la implantacién de un proceso de
cambio profundo que le permita responder al nuevo
entorno y crear las oportunidades de desarrollo para
toda la poblacién.

Lo anterior exige un trabajo serio y entusiasta para
dejar atrés practicas y supuestos obsoletos, para
emprender un proceso de cambio y transformacién
con ideas innovadoras y creativas, (de aqui la idea
del Gobierno Federal de crear lideres innovadores
y con poca resistencia al cambio, un lider que de
Empowerment a su equipo).

Este proceso que se ha estado viviendo dentro
de la Administracion Publica requiere un cambio de
paradigmas; un cambio de cultura que permita la
evolucién hacia enfoques proactivos y visionarios.

La innovacion en el gobierno, que nos permita
concebir nuevas formas de hacer las cosas, asi como
mejorar lo que se ha estado haciendo bien y que
produce un valor agregado para la sociedad; con
ideas innovadoras impulsadas por los nuevos lideres,
el Gobierno Federal busca remplazar los sistemas
burocréticos por sistemas emprendedores, asi como
crear organizaciones publicas y sistemas de atencién
que estén mejorandose de manera permanente.

El compromiso de los lideres dentro de la
Administracién Pdblica es el mismo que el del Gobierno
Federal, el cual es la consolidacién de un gobierno que
se dedique a administrar resultados, en vez de normas
y trdmites; un gobierno con sentido estratégico en la
conduccién del desarrollo del pais mediante procesos
de planeacién que respondan a las expectativas de la
sociedad, que rinda cuentas de sus resultados y de la
conducta de sus servidores publicos.

Sélo de esta manera podremos hablar de un
verdadero compromiso, que parta de la sociedad y
ayude a definir con claridad el quehacer y el alcance
de las instituciones publicas, y no como en el pasado
cuando cada cambio se imponia desde las cupulas del
poder.

El Gobierno Federal tiene como uno de sus
compromisos la edificacién de una nueva era de
cooperacion democratica, seguridad publica y Estado
de derecho; poder lograr un cambio para construir una
nacion con altos indices de desarrollo social y humano.

Retroalimentacién :

Revisamos en este tema algunas de las
caracteristicas para generar compromiso en un equipo
de la administracion publica, sin embrago eso no es
suficiente, a continuacién resumimos 6 puntos basicos
que NO debes de cometer si deseas generar un
compromiso claro con tu equipo y tu Institucién:

1.- No asignes tareas, responsabilidad o proyectos
y no te molestes luego en dedicar un tiempo
para agradecer, analizar y dar retroalimentacion
a tu equipo acerca de sus reportes o trabajos
entregados.

Si lo llegas a hacer, sabes que dird o pensara tu
equipo de trabajo?

“;Qué sentido tiene dedicarle tiempo a este trabajo
si nunca lo ve?” “Nunca termino sabiendo si lo que
le hice le gusté o cumplid sus expectativas” “No tuve
tiempo de explicarle por qué puse lo que puse; sélo se
lo pude comentar en cinco minutos mientras salia” “la
proxima vez ya sé hasta qué punto comprometerme
con el equipo”

2.- Cuando tengas un nuevo proyecto/actividad,
llega comentando el proyecto juntando vy
mezclando, en una sala de reuniones u oficina,
tanto a quienes tendrdn una importante
responsabilidad en el proyecto como a los tipicos
colaboradores que siempre estén, osea a todos
los que son parte de tu equipo.

Si lo llegas a hacer, sabes que pasara?

Por un lado faltard gente clave en el proyecto,
es decir, aquellos que no fueron contactados
oportunamente para estar en esa reunién porque fue
todo improvisado o a ultimo momento; por otro lado
habra gente que sentird que pierde el tiempo, que no
tiene nada que ver con este nuevo proyecto, o que
no estd dentro de sus atribuciones y que sélo esté
“asistiendo” obligadamente.
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3.- Nunca te asegures de que todos entiendan bien qué es lo que tienen que hacer
y, sobre todo, deja al azar la razén por la cual (el “por qué”) seria bueno que lo
hicieran.

Si lo haces, este sera el resultado que tendras:

En la reunion donde se presenten los avances o resultados se sentira en el aire que
todo lo presentado no termina de alinearse con lo que buscabas como lider (o lo que
queria el Director General o Titular). Se empezara a vislumbrar un malentendido en
cuanto al alcance de las metas; al final con el afan de no quedar mal ante el grupo,
se iniciaran una serie de acusaciones entre tu equipo de trabajo y otras areas con la
finalidad de quedar lo mejor parado posible.

4.- Aunque sepasbien claro qué eslo que quiereslograr, nolo expreses abiertamente,
calla'y deja que el equipo de trabajo infiera, interprete, adivine y deduzca lo que
td como lider (titular/responsable) piensa y pretende de ese proyecto.

Si lo haces, estas son algunas de las presunciones que tu equipo hara?

Podria contar si quisiera, una a una, las distintas interpretaciones que haré cada
persona, las cuales tendran obviamente un sesgo importante hacia el area en la cual
cada uno se desemperfie. Verd gente que tratard de hacer preguntas para dilucidar,
de alguna manera, lo que tu querias lograr cuando los convocaste y hasta por qué lo
hiciste.

5.- Insinda (o deja entrever) que el anteproyecto o prototipo del equipo de trabajo
nunca sera tan bueno como si ti mismo lo hubieras hecho.

Sabes qué nivel de compromiso alcanzaras?

Muy bajo; serd compromiso sélo hacia si mismos. Comenzard un proceso de
“rotacion espiritual”, donde la atencién sale de las labores y se instala en la necesidad
de cuidarse, de no arriesgarse y de hacer las cosas lo més parecidas a lo que el lider
quiere.

6.- Cambia las prioridades asi como la conformacién de los equipos de un momento
a otro; o simplemente olvidate de los avances del proyecto.

Sabes el tipo de sensacién que estarés creando en tu equipo?

Incertidumbre que es: Conciencia de falta de planificacion. Riesgo de “el préximo
soy yo”. Sensacién de que nada es tan estratégico ni importante como parece.

Te reflejaste en alguno de estos puntos? Tranquilo, a todos nos puede pasar. Pero
seria bueno que considere hacer algo al respecto.

Tu labor dentro de este proceso es buscar el “antidoto” a estas seis "“infecciones”
que suceden dentro de tu equipo de trabajo; el punto de esta actividad es comentarla
con tu superior jerarquico y ver que avancen pueden proponer para el claro desarrollo
de tu equipo, crea continuamente un entorno inspirador que le dé sentido a las tareas
que tienes asignadas y busca siempre las alianzas entre todos tus colaboradores.
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Ya con un plan claro de con tu superior,
implementa un caso “virtual” para valorar la
reaccion de tu equipo de trabajo.

Desarrollo del Equipo de Trabajo:

A continuacién revisaremos los puntos mas
importantes que deberad de tomar en cuenta
el lider dentro de la Administraciéon Publica
Federal, estos son los establecidos por la
Secretaria de la Funcién Publica y son los
esperados por el Gobierno Federal:

Trabajo en equipo.- Los funcionarios
publicos responsables de cada dependencia
o entidad deben disefar e implantar sistemas
que impulsen el trabajo en equipo, para
incrementar la participacion de todo el
personal en el logro de las metas de calidad,
productividad y competitividad.

También deben propiciar el incremento del
nivel de responsabilidad y de autoridad, la
capacidad de innovacién y la aportacion de
ideas del personal que promuevan acciones
de mejoramiento continuo, autocontrol y
facultamiento.

Capacitacién.- La concepcién de la
capacitacion y las metodologias utilizadas se
deben orientarfundamentalmente al desarrollo
del individuo y del grupo, asi como el plan de
carrera, en la medida en que son justamente
las personas quienes sostienen y proyectan a
la organizacion en su conjunto. Asi, el sistema
de capacitacion debe contemplar aspectos
esenciales sobre conciencia, estrategias,
enfoques y herramientas de mejoramiento ;
de calidad, productividad, competitividad, y ’/ | )
superacion profesional e individual.

Capital intelectual.- El capital intelectual
es el valor generado por la informacién vy el
conocimiento requeridos para proporcionar
los servicios del gobierno federal;, Este se
encuentra integrado por los conocimientos y
las habilidades de las personas, la tecnologia,
los procesos y las caracteristicas de cada
organizacion.
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Los datos puestos en su contexto se transforman en informacion, el anélisis de la informacién
produce conocimiento, aun y cuando el conocimiento se institucionaliza para utilizarse de manera
organizada e incrementar el acervo de experiencia y cultura de la Institucién, se constituye en capital

intelectual de la organizacién.

La gestion del capital intelectual de la organizacién
implica la formacion, desarrollo, aplicacion y mejora de
losrecursosdelaorganizacidonrequeridosparamantener
e incrementar la informacién y los conocimientos
técnicos y tecnoldgicos aplicados a proporcionar los
servicios de acuerdo con las caracteristicas de calidad
y competitividad establecidas.

Reconocimiento.- Se debe otorgar reconocimiento
(individual o grupal) mediante sistemas de
remuneraciones, ascensos, promociones y estimulos al
personal, por sus avancesy cumplimiento de resultados
y metas en calidad, productividad y competitividad.
Se trata de disponer de una metodologia consistente
que permita determinar el grado de satisfaccion del
personal eny por su trabajo.

Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo.-
El sistema para el mejoramiento de la calidad de
vida integra, entre otros aspectos, bienestar, salud,
economia, seguridad, atencién, y un trato digno y
respetuoso; cualquier accién en pro de este objetivo
requiere la participacién conjunta del personal
operativo, administrativo y directivo, y del sindicato,
en las tareas de promocién de un modelo de trabajo
creativo, en el que el desarrollo del conocimiento y la
aplicacién de las habilidades de todo el personal tenga,
de manera permanente, una especial importancia.

En el desarrollo del proceso de calidad, se debe
considerar al servidor publico mediante la practica
sistematica de evaluacién de la comunicacién efectiva,
el clima laboral y el liderazgo efectivo.

Ambientacién permanente para la calidad.- El
modelo de calidad del Gobierno Federal requiere una
adecuada ambientacién, familiarizacién y apropiacién
delmismo, porparte de todoslos involucrados; porello,
es importante el papel que desempenan los diversos
aparatos internos de las dependencias y entidades
- medios publicitarios, sistemas de comunicacion,
registros, divulgaciéon y otros en la generacién del
ambiente propicio para la calidad, la innovacién y la
competitividad.

Actividad.- Estimado servidor publico, realiza la
siguiente evaluacidén “Dimensiones del Liderazgo”
para determinar qué tipo lider eres al momento
del desarrollo de tu equipo, recuerda que estos
autodiagnodstico son solo para tu desarrollo.

Retroalimentacién:

Los sistemas para desarrollo del personal y del
capital intelectual deben incluir indicadores para la
evaluacién de su eficiencia y de su efectividad.

Deben establecerse programas de trabajo para
la difusién, la capacitacion y la implantacion de los
sistemas para el desarrollo del personal y del capital
intelectual.

La informacién derivada de los indicadores
utilizados debe ser analizada para controlar y mejorar
los procesos para el desarrollo del personal y del
capital intelectual a través de datos y gréficas que
permitan analizar los niveles y tendencias de los
resultados obtenidos.

El sistema de evaluacién del desarrollo del
personal y del capital intelectual debe permitir que
los resultados sean comparados con organizaciones
lideres regionales, nacionales y mundiales.

Los métodos, procesos y sistemas para el desarrollo
del personal y del capital intelectual deben estar
sujetos a ciclos de mejora continua.
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ESTA COMPARACION SURGE DE LOS TRABAJOS DE W. BENNIS,
B. NANUS, W. BLANK, Y JL.R. KATZENBACH, ENTRE OTROS.

irectivos

Lideres

1. Hacen correctamente las cosas.

1. Hacen las cosas correctas.

2_Se interesan por la eficiencia
{hacer las cosas bien).

2. 5e interesan por la efectividad o
eficiencia (dar resultados).

3. Administran.

3. Innovan.

4. Mantienen.

4, Desarrollan.

5. 5e centran en los programas y las
estructuras.

5. 5e centran en las personas.

6. Confian en el control,

6. Confian en la confianza.

7. Organizan y se proveen de personal.

7. Alinean a la gente con una direccion.

8. Hacen hincapié en las tacticas,
estructuras y sistemas.

8, Hacen hincapié en la filosofia, en los
valores y en los objetivos.

9. Tienen una vision a corto plazo.

9, Tienen una vision a largo plazo.

10. Preguntan como y donde,

10. Preguntan qué y por qué.

11. Aceptan el "status qua”,

11. Desafian el “status quo”.

12. 5e centran en el presente,

12. S5e centran en el future.

13. Tienen su mirada en el minimo
aceptable.

13. Tienen su mirada en el valor agregado,

14. Desarrollan procesos y horarios
detalladamente.

14. Desarrollan visiones y estrategias.

15. Buscan la previsibilidad y el orden.

15. Buscan el cambic.

16. Evitan riesgos.

16. Buscan riesgos.

17. Motivan a la gente a ajustarse a los
estandares.

17. Incitan a la gente a cambiar a superar
los estandares.

18. Utilizan la influencia de posicidn a
posicion (superior a subordinado).

18. Utilizan la influencia de persona a
persona.

19. Necesitan que otros obedezcan.

19. Incitan a los otros para que les sigan.

20. Funcionan bajo normas
organizacionales, regulaciones, politicas y
procedimientos.

20. Funcionan al margen de normas,
regulaciones, politicas y procedimientos.

21. Les han dado el puesto.

21. Toma la iniciativa de liderar mas alla
del cargo.




By BCOUCHTNGE: PTENOERAYCORET ECIIVOR & TE1-
RAMIENTA PARA LA COMUNICACION EFECTIVA

./\ntes de iniciar con el tema del Coaching propiamente tal, el Coach
debe de tener un liderazgo con empatia, el siguiente texto lo ejemplifica
claramente:

Mi padre observé a las mujeres de una linea de montaje y se dijo:

“Todas son como mi propia madre, todas tienen hijos, hogares de que
cuidar, personas que necesitan de ellas”.

Esto lo motivd a esforzarse para darles una vida mejor, pues en cada
una veia a su propia madre. Asi se empieza: con respeto fundamental y
empatia.

Bob Galvin
Presidente, hablando de su padre, fundador de Motorola.

Tratar al préjimo con empatia es la base de un nivel més profundo de
comunicacién, que literalmente es “sentir con” y asumir conscientemente
la responsabilidad.

Una buena comunicacion interpersonal deberé entonces propiciar en los
colaboradores la empatia que consiste en realizar y comprender al otro,
generando una conducta integradora para dar satisfaccién a la necesidad
de autoestima.

La empatia es la capacidad de captar sentimientos, necesidades e
intereses de otras personas, no solo de nuestro equipo de trabajo sino
también de nuestros clientes y directivos, implica atender a la diversidad
no solo con tolerancia sino con respeto y como una oportunidad de
crecimiento y aprendizaje para la Institucién viendo en las diferencias la
ocasién para incrementar el capital intelectual de la misma.

Actualmente el Gobierno Federal estd impulsando la Norma para la
Igual y la No Discriminacién dentro de la Administracion Publica, la cual
justamente busca esta “empatia” entre los servidores publicos, lo que
trae de fondo el interesarse activamente por las preocupaciones de sus
colaboradores y percibir sus necesidades de desarrollo fomentando su
capacidad.

Para lograr el concepto de Coaching, es necesario llegar primero a
tener un liderazgo o direccién efectiva del equipo de trabajo; sin embargo
proporcionar un liderazgo efectivo no es tarea facil, al menos en puestos
importantes.
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Algunos de los requisitos para un liderazgo efectivo
en puestos de mandos altos en las dependencias del
sector publico pueden ser:

I. Conocimientos del sector y de la dependencia.
*Vasto conocimiento del sector (medio ambiente,
salud, energia, etc.)

*\/asto conocimiento de la dependencia (personas
importantes y por qué lo son, cultura, historia,
sistemas).

ll. Relaciones en la instituciéon y el sector Gobierno
Federal, Estatal y local.

eAmplio conjunto de sdlidas relaciones en dentro
de la institucidon y en los diferentes nivel de
gobierno con los cuales interactia.

lll. Reputacién e historial.

eExcelente reputacion y sélido historial en una
vasta gama de actividades.

IV. Potencial y habilidad.

eAgudeza mental (capacidad econdmica
moderadamente soélida, buen criterio,
capacidad de pensar de forma estratégica y
multidimensional).

eSolida habilidad para relacionarse con otras
personas(capacidadparadesarrollarrapidamente
buenas relaciones de trabajo, compatibilidad,
trabajo en equipo, visidn estratégica, sensibilidad
ante las personas y la naturaleza humana).

V. Valores personales.
eAlto grado de honestidad (en general valora a
todo tipo de personas y grupos).

VI. Motivacion.
e Alto nivel de energia.

eFuerte impulso rector (necesidad de poder y de
realizacion basadas en la confianza en si mismo).

Para los mandos medios y enlaces, las exigencias
de liderazgo son otras y entre las principales pueden
resumirse:

eComprender el contexto, entender que es mucho
més que lo que exige su trabajo concreto.

eMantener buenas relaciones que vayan mas alla
de las que marca la propia jerarquia formal.

*Buen historial y buena reputacion de credibilidad.

eSe requiere un minimo de capacidad intelectual y
personal.

el a honestidad es importante, por las mismas
razones que en los puestos de mayor importancia.

eDisponer de un minimo de energia y de deseos
de actuar como lider.

¢ Quién debe ser el coaching?

Todos los lideres tienen la obligacion de convertirse
en coach de sus propios equipos de trabajo, es su
responsabilidad asegurarse de que el liderazgo sea una
fuente de productividad en su institucion, centrandose
tanto en los resultados y cémo los resultados se
obtienen.

Retroalimentacién:

Si usted ha desarrollado una relacion de respeto
mutuo con su equipo de trabajo, los miembros de
este equipo probablemente acudirdn a usted para
el asesoramiento y apoyo para el desarrollo de sus
carreras laborales (dentro y fuera de la institucion).

Sin embargo cuando eres un lider enfocado al
coaching, es importante entender que las fortalezas
y el potencial de las competencias de los miembros
del equipo son importantes, pero es necesario
también aprender lo que es importante para ese
servidor publico, lo que el/ella valora y necesita, las
preocupaciones que tiene en equilibrar el trabajo con
el resto de su vida.

Piensa que cada elemento de tu equipo de trabajo
es un “pequefio sistema” que debe mantenerse
equilibrado para funcionar correctamente, ya que en
caso de empezar a fallar en un d&mbito, el sistema en
total dejara de ser optimo, lo que a su vez repercutira
en su desempeno como parte del equipo.
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N O GIAGIETNES

a escucha efectiva la podemos traducir como una escucha con empatia,
retomando un poco el tema anterior, la empatia inicia con la actitud
positiva al escuchar, aunque no siempre es tan facil saber escuchar ya que
normalmente solo oimos lo que el exterior nos dice. Escuchar es mas que
oir, significa interpretar los mensajes verbales y no verbales del interlocutor.

Escuchar significa: interpretar, evaluar y responder de acuerdo al
significado, a lo que el otro necesita o busca en la comunicacién; més del
80% de nuestro tiempo despiertos nos estamos comunicando y por lo
menos 45% del tiempo escuchando.

Normalmente la mayoria de las personas tenemos dificultades reales
para escuchar, ya que, el pensamiento es cuatro veces més répido que
el discurso y mientras el otro habla, podemos distraernos con facilidad,
conjeturar antes de tiempo, interrumpir o cuestionar.

Cuando te encuentres con tu equipo de trabajo recuerda que un buen
escucha:

e Busca algo util en la conversacion.

® No juzga hasta el final.

¢ Se centra en el contenido no en la forma.
¢ Evita distracciones, se concentra.

e Escucha el trasfondo, evalla, anticipa, resume.

Asimismo el mal escucha:

® Se desconcentra si se aburre o si hay fallas en la manera de expresar
las ideas.

® Busca los datos y hechos.

e Se distrae facilmente.

® Reacciona a las palabras con contenido emocional.
e Tiende a fantasear con los comunicadores lentos.

e Existen algunas barreras de la comunicaciéon que intervienen tanto al
hablar como al recibir o escuchar un mensaje.

Sin embargo, no siempre todo es responsabilidad del lider, los servidores
publicos como todas las personas utilizamos los mecanismos de defensa
como un medio para liberar la ansiedad, la culpa o la responsabilidad, en
situaciones amenazantes o extremas; lo cual también se aplica al mundo
laboral.
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a.- Negacion.- Niega los hechos.

b.- Evasién.- Rehuye el tema.

c.- Racionalizacidn.- Justificacion salpicada de razones.

d.-Minimizacién.- Restaimportancia a eventos que atentan contrala autoimagen.
e.- Proyeccion.- Adjudica a otros los sentimientos propios.

f.- Exageracion.- Aumenta importancia a eventos.

Elusoy abuso de estos mecanismos de defensa puede deberse a muchos factores
incluso de personalidad, pero existen condiciones que los pueden favorecer. Para
reducir el empleo deshabitual de mecanismos de defensa se requiere de empatia
de una de las partes, lo que significa que el lider deba reducir las condiciones
estresantes para el servidor publico no se sienta amenazado en su autoestima o
pueda percibir condiciones de la platica como agresivas; al ser un lider flexible y
dispuesto a escuchar con empatia se genera un clima de confianza y aceptacién en
el que se tolera el error y se aprende de él.

Retroalimentacion:

La mayoria de las personas ven las negociaciones de un modo equivocado; las
ven como una competencia en la que una parte gana a costa de otra, sin embargo
las negociaciones no son necesariamente una competencia.

Hay dos maneras de negociar que se presentan dentro de la misma negociacién:

Negociacién Cooperativa.- el principio béasico de este tipo de negociacién es
que ambas partes ganan, por tanto siempre hay un trato mejor para ambos, si estan
dispuestos a tomarse el tiempo para buscarlo; la famosa relacién “ganar-ganar”

Negociacion Competitiva.- en este tipo de negociacién uno gana, un hecho que
debe considerase en las negociaciones que existe un elemento de competencia.

La negociacién mas alla del tipo que se decida desempenar dentro de tu perfil
como lider, deberé de estar siempre sustentado en la capacidad de escuchar las
“necesidades” de tu equipo y a su vez, poder dar una solucién adecuada a sus
necesidades y las de la instituciéon; ya que aun y cuando sus necesidades no sean
satisfechas siempre se sentirdn escuchados y comprendidos.
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Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (DO) es una estrategia para administrar
el cambio en una organizacién; a continuacién revisaremos diversas
definiciones de DO:

“Un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacién, administrado
desde arriba, para aumentar la eficiencia y la salud de las organizaciones, a
través de inversiones planeadas en los procesos organizacionales, usando
conocimientos de las ciencia del comportamiento.” Beckhar (1969).

“Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con
la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los
propios cambios.” Bennis (1969).

“Un plan con conceptos y estrategias, téacticas y técnicas para sacar a
una corporacién de una situacion que constituye una excelencia.” Blake y
Mouton (1969).

“El fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las
organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema orgénico para
alcanzar sus objetivos.” Gordon Lippitt (1969).

“Es un proceso de creacién de una cultura que institucionalice el uso
de diversas tecnologias sociales para regular el diagnéstico y el cambio
de comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los
comportamientos relacionados con la toma de decisiones, la comunicacién
y la planeacién en la organizacién.” Hornstein, Burke y coeditores (1971).

“Un proceso de cambio planeado, cambio de la cultura de una
organizacion que pasa:

e De un estado que evita examinar los procesos sociales (especialmente
toma de decisiones, planeaciéon y comunicacién), a un estado que
institucionaliza y legitima este examen; y de un estado que se resiste
a la innovacién, a un estado que planea y utiliza procedimientos
para promover la adaptacion a los cambios necesarios dia a dia”
Friedlander y Brown (1974)

“Un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del
comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos
autoanaliticos y de reflexién” Schmuck y Miles (1971)
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“Es un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la
eficacia y salud de la organizacién para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados”

De Faria Mello (1996).

La importancia y necesidad de implementar el DO es un tema muy enfocado a las organizaciones de
la Industria Privada, sin embargo el impacto que ha tenido la necesidad de implementar procesos de DO

en la Administracion Publica es lo que nos compete.

El DO ve a las Instituciones como sistemas abiertos
que interactian con el entorno, es decir, como
“permeables”, pero al mismo tiempo, claramente
diferenciadas del mismo.

Una Institucién puede llegar a fracasar tanto por
falta de adaptacion a factores internos como a factores
externos; como ejemplo tenemos varias dependencias
del Gobierno Federal que se han visto gravemente
afectadas por la poca adaptacion a diversos factores.

Especificamente el Desarrollo Organizacional
dentro de la Administracion Publica abordard, entre
otros muchos, problemas de comunicacién, conflictos
entre grupos, cuestiones de direcciéon y supervision,
cuestiones de identificacién y destino de la institucion,
el cédmo satisfacer los requerimientos del personal o
cuestiones de eficiencia y eficacia institucional.

Para destacar la importancia y necesidad del DO
como estrategia para administrar el cambio, se
presentan algunos beneficios reales o resultados que
se pueden esperar de las diferentes intervenciones del
mismo:

1. Retroalimentacién basada en el diagndstico.

2.Conciencia de las normas socioculturales
cambiantes o de las normas disfuncionales
actuales.

3. Incremento en la interaccién y la comunicacion.

4. Confrontacién constructiva.

5. Educacion.

6. Participacion.

7. Responsabilidad y compromiso creciente por el
desempeno.

8. Energia y optimismo crecientes.

Ahora revisaremos 3 modelos propuestos por varios
autores en relacién al cambio y el DO a nivel tedrico,
recuerda que estas teorias fueron formuladas con la

perspectiva de Organizaciones mundiales (pueden ser
Gobiernos o Empresas) y son teorias:

A) Modelo de cambio de Kurt Lewin:

Las organizaciones con vision proactiva tienen
la capacidad de percibir y entender los cambios y
el efecto que éstos tienen sobre la conducta de los
que se involucran Kurt Lewin, presenta un modelo de
cambio en tres etapas: procesos que deben ocurrir
en cada una de las fases para lograr el cambio en un
sistema humano.

1. Descongelamiento (invalidaciéon), durante esta
etapa se generan y consolidan las fuerzas a favor del
cambio. Esta es la etapa donde la insatisfaccion con la
situacién existente alcanza el nivel suficiente como para
que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupaciéon y
motivacién deben ser lo suficientemente altos como
para justificar los costos de un cambio.

En esta etapa ademas se ofrecen el mayor nimero
de oportunidades para reducir la resistencia al
cambio, a través de la difusién de informacién que
permita conocer las insuficiencias de la situacién
existente, la necesidad imperante de cambiarla y los
rasgos de situacion futura que se desea alcanzar. La
participacion suele ser el mejor antidoto a la resistencia
organizacional.

2. Cambio a través de la reestructuracion
cognoscitiva: se introducen las modificaciones
planeadas, comenzando con las mas faciles de
aceptar por parte de la organizacién, pasando luego
gradualmente, a los cambios de mayor complejidad y
alcance. Durante este periodo, el cual suele ser el més
largo y costoso, aparecen los problemas y peligros que
mas dedicacién y talento exigen del lider.

3. Recongelamiento (consolidacion del cambio), esta
fase ayuda a la gerencia para que incorpore su nuevo
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punto de vista, es decir, se crean las condiciones y garantias necesarias para asegurar
que los cambios logrados no desaparezcan. El empuje de la alta gerencia continGa
siendo de vital importancia en esta etapa y el hecho de no contar con dicho apoyo
puede conducir a un retroceso en el proceso de cambio e inclusive podria provocar el
fracaso definitivo del proceso.

3. Cambio en

Establecer cambios duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o descongelar
el sistema social actual, lo que significaria, tal vez, una especie de confrontacién, o un
proceso de reeducacion. Ademas, el avance conductual, viene a ser una especie de
cambio deseado, como en una reorganizacién. Por Ultimo, tienen que estar alertas y
tomar medidas pertinentes que aseguren que el nuevo estado del comportamiento sea
relativamente permanente.

En este sentido, es importante sefalar que el modelo descrito refleja un proceso
social y las decisiones del grupo que lo determina, ademas, la aplicacién de técnicas y
herramientas para abordar los sintomas de la organizacion.

B) El modelo de cambio planeado de Antonorsi:

A su efecto, Antonorsi (1991) plantea que el proceso de cambio planificado de una
organizacion cumple siete pasos, a saber:

1. Definir los objetivos a lograr: definir claramente la misién de la organizacién y
definir el desempefo deseado.

2. Analizar la organizaciéon actual: este paso se denomina diagndstico,permite
identificar que tan lejos se encuentra la organizacién de los objetivos identificados
y el desempefio deseado.

3. Definir los cambios necesarios: consiste en -determinar los asuntos a resolver
ademas de -identificar los aspectos claves, que realmente es importante resolver
ya que la naturaleza limitada de recursos impide resolver todos los problemas.
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C) Fases del Desarrollo Organizacional de Argyris:

Para Argyris la aplicacion de un modelo de DO en forma simultanea puede variar
segun lo que amerite la organizacién y la situacién que impere para el momento, sin
embargo él deja claro que las fases del desarrollo organizacional siguen las siguientes
fases:

Fases del D.O.

Diagnosticar el
nivel de
funcionamiento

Derterminar el
plan de accién

Educar

Funcionamiento

Mantenimiento

4. Disefar la organizacién futura: para lo cual se debe -identificar las diferentes
opciones que existen para lograr los objetivos propuestos.

5. Planificar los cambios organizacionales, definir la estrategia global del cambio,
para lo cual se puede tratar de visualizar diferentes metas para alcanzar la situacion

6. Ejecutar los cambios organizacionales.

7. Realizar seguimiento y control: no es posible alcanzar una exitosa ejecucién de los
cambios si éstos no son evaluados continuamente.

Diagnastico
Inicial

.

Eliminacién de Barreras
(Comprension del problema)

. 4

Planificacion

A 4

Implementacién

\ 4

Evaluacién




Comoseobservaenelgréfico,expresa
un modelo general de intervencién
de naturaleza ciclica estructurado
en cinco fases: Diagnostico inicial,
Eliminacién de Barreras, Planificacion,
Implementacion y  Evaluacion.  Su
aspecto fundamental se enfoca en
determinar un plan de intervencién
apropiado (de aprendizaje) en funcién
de obtener niveles de funcionamientos
deseados por la organizacion.

Al comparar las fases del cambio
planeado presentado por los autores
mencionados, se ha podido encontrar
que cada uno de ellos senala
diferentes etapas, sin embargo, las
diferencias tan soélo se encuentran en
las denominaciones y en el énfasis; el
proceso global es el mismo.

Retroalimentacién :
El cambio planeado implica la
presencia de tres elementos:

1. El Sistema (en el que se llevaré
a cabo el cambio). Que puede
ser un individuo, un grupo, una
comunidad, una organizacion, un
pais e incluso toda una region del
mundo.

2.EIAgente de Cambio (responsable
de apoyar
proceso de cambio). Uno o varios
agentes de cambio, cuya funcidn
basica consiste en proporcionar

técnicamente el

al sistema el apoyo técnico o
profesional necesario para que el
cambio se lleve a cabo con éxito.

3. Un Estado Deseado (las
condiciones que el sistema debe
alcanzar). Un estado deseado, que
define las condiciones especificas
que el sistema, con la ayuda del
agente de cambio, desea alcanzar.

==
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El equipo de un lider.

El equipo de un lider es en gran parte, el reflejo de la capacidad,
caracteristicas, estilo y formacién del mismo lider, sin embargo
el equipo debera de tener un gran de apertura y de intencién del
autodesarrollo de habilidades y conocimientos, ya que no todo es
100% responsabilidad del lider, como dice el viejo refran: “a fuerzas,
ni los zapatos entran”.

Son todos los miembros del equipo los involucrados en lograr la
meta que el lider busca alcanzar, asimismo la creacién de habilidades
y conocimientos es un responsabilidad compartida entre el lider y su
equipo, a su vez, todos los servidores publicos estén involucrados
en la creacion de un nuevo conocimiento en la instituciéon o
dependencia, este conocimiento es la respuesta al trabajo diario, al
acortamiento de brechas entre la meta y el logro, al quehacer dia a

dia de las dependencias al servicio del estado.

Este conocimiento que se busca generar por parte de los servidores
publicos a su institucidén es un proceso en cadena, es decir, ver a
la misma institucién como un “gran equipo”, lo podemos entender
distribuido de la siguiente forma:

1.- Los practicantes de conocimiento son los servidores publicos
de nivel operativo y enlace, que son los responsables de la
acumulacién y generacion de conocimiento tanto tacito (el
conocimiento tacito consta comunmente de habitos y aspectos
culturales que dificilmente reconocemos en nosotros mismos.
En el campo de la gestién del conocimiento se hace referencia
al conocimiento que unicamente la persona conoce y que es
dificil explicar a otra persona) como explicito (conocimiento
explicito es aquel conocimiento que ha sido o puede ser
articulado, codificado y almacenado en algin tipo de medio,
la forma mas comun de conocimiento explicito son manuales,
documentos y procedimientos); ya que ellos son lo que
interactdan sobre todo con el conocimiento tacito aunque los
especialistas en conocimiento, interactlan sobre todo con el
conocimiento explicito.

2.- Ingenieros o funcionarios de conocimiento son los puestos
de mando medio (jefes de departamento, jefes de proyecto,
subdirectores) responsables de la conversidon de conocimiento
de tacito en explicito y viceversa; su principal labor es facilitar
las cuatro formas de conversidn de conocimiento, acumulan,
generan y actualizan conocimiento técito todos los dias,
funcionando casi como archivos andantes.
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La calidad del conocimiento que acumulan y generan es determinada por la calidad de sus
experiencias en la linea frontal de sus atribuciones, es decir el drea que coordinan.

Los ingenieros o funcionarios de conocimiento deben asignarles a sus colaboradores tareas que
demanden mucha exploracién y representen el mayor reto como sea posible.

Acumulan y generan conocimiento técito abundante en forma de habilidades basadas en la
experiencia, asimismo movilizan conocimiento explicito bien estructurado en forma de datos
técnicos, cientificos y otros también cuantificables.

3.- Planificadores estratégicos son los mandos altos o titulares, utilizan sobre todo la capacidad
planificacion y se espera normalmente de ellos:

- Altos estandares intelectuales que tienen gran sentido del compromiso para recrear el mundo
de acuerdo con su propia perspectiva y tienen una gran variedad de experiencias tanto dentro
como fuera de la institucién.

- Utilizan sus habilidades para sostener didlogos con secretarios de estado, diputados, otros
titulares, directores y de otras dependencias; pero estan abiertos a la posibilidad de llevar a
cabo discusiones ligeras y debates con otras personas.

- Tienen habilidad para enunciar una vision de conocimiento que dé sentido de direccién,
capacidad para justificar la calidad del conocimiento creado, talento para elegir al lider del
equipo adecuado y habilidad para interactuar con los miembros del equipo, en pocas palabras
tienen capacidad para dirigir o administrar el proceso total de creacién de conocimiento.

Para que el conocimiento generado por el equipo sea adquirido, compartido y utilizado tiene
que estructurarse (organizarse y formalizarse), capitalizarse (alinearse con la vision y estrategias
organizacionales) y sistematizarse (diseminarse en redes) dentro de la institucién, a través de los
siguientes medios:

Conocimiento

Conocimiento Compartido

ion

1. je
i |

2. Anélisis del entorno
3. Experimentacion
4. Trabajo en equipo

5. Redes de equipos

6. Sugerencias
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Retroalimentacioén :
En resumen, la base de un equipo inteligente se construye mediante:

a) Unambiente de reto y experimentaciéon que estimule el desarrollo mental de
cada miembro del equipo (promovido por el lider).

b) Una estructura que provoque la generacion del conocimiento y asegure que
cada nueva experiencia sea incorporada y compartida en toda la institucion.

c) Una tecnologia que sistematice y estructure cada nuevo conocimiento
generado en la institucién.

Para llegar a estos puntos el equipo y su lider deben de tener los siguiente
elementos para poder crear el conocimiento que se espera y para lo cual el equipo
trabaja:

1. Estructuras pequenas, equipos auto-dirigidos trabajando en red, donde se
vinculan para trabajar unidos en un propdsito comun.

2. Esquema centralizado (la informacién se centraliza) y luego descentralizado
(se difunde a todos).

Toma de decisiones descentralizada “empowerment”
Educacion/capacitacién del personal.

Sistemas en red.

ook w

Areas staff y de apoyo técnico se hacen independientes como unidades
estratégicas de las instituciones, un ejemplo claro de esto son Unidades como
el IMTA de la CONAGUA o el CECADESU de SEMARNAT.

7. Outsourcing o contratacion externa de servicios, como lo son el PNUD o los
procesos de Asesorias.

8. Actualizacién continda del inventario de habilidades, capacidades vy
especializacién de todos los miembros de la organizacion y de los externos,
para optimizar su uso.

9. La cultura de la institucion tiene que incluir palabras como reto, riesgo,
experimentacion, investigacion, relaciones, aprendizaje, y otras.

10. Se debe promover la innovacién sin penalizar los riesgos inherentes a ella.

Kaizen, la Mejora Continua, la meta real del lider

Como introduccién a los conceptos de Mejora Continua aplicada en la Calidad,
Productividad y Reduccién de Costos.

Kaizen significa “El mejoramiento en marcha que involucra a todos -alta
administracion, gerentes y trabajadores”.

Durante las dos décadas que precedieron a la crisis petrolera, la economia mundial
disfruto de un crecimiento econémico sin precedentes y experimenté una demanda
insaciable de nuevas tecnologias y productos; fue un periodo en el cual la estrategia
de la innovacion dio sus frutos.
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La estrategia de la innovacién estd dirigida hacia
la tecnologia y se beneficia con el crecimiento
rapido y con los elevados méargenes de utilidad; en
el entorno comercial competitivo actual, cualquier
demora en adoptar lo Ultimo en tecnologia es costosa
y las demoras en adoptar técnicas administrativas
innovadoras no son menos costosas.

La funcién de la administracién en una dependencia
es hacer un esfuerzo constante para proporcionar
mejores servicios al menor costo al erario; la estrategia
de Kaizen ha producido un enfoque de sistemas y
herramientas para la soluciéon de problemas que puede
aplicarse para la realizacién de este objetivo.

La filosofia de Kaizen supone que nuestra forma de
vida - sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida de
familia - merece ser mejorada de manera constante.

El mensaje de la estrategia de Kaizen es que no
debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase
de mejoramiento en algun lugar de la Institucion.

Mejorar los estandares (lldmense niveles de calidad,
costos, productividad, tiempos de espera) significa
establecer estdndares mas altos; una vez hecho esto,
el trabajo de mantenimiento por la administracion
consiste en procurar que se observen los nuevos
estandares, por lo cual el mejoramiento duradero sblo
se logra cuando la gente trabaja para estandares mas
altos.

El punto de partida para el mejoramiento es
reconocer la necesidad; si no se reconoce ningln
problema, tampoco se reconoce la necesidad de
mejoramiento, la complacencia es el archienemigo de
Kaizen.

Kaizen enfatiza el reconocimiento de problemas,
proporciona pistas para la identificacién de los mismos
y es un proceso para la resolucion de estos.

Entre caracteristicas especificas del Kaizen tenemos:
e Trata de involucrar a los servidores publicos a
través de las sugerencias. El objetivo es que lo
trabajadores utilicen tanto sus cerebros como sus
manos.

e Cada uno de nosotros tiene sélo una parte de
la informacién o la experiencia necesaria para
cumplir con su tarea. Dado este hecho, cada
vez tiene mas importancia la red de trabajo. La
inteligencia social tiene una importancia inmensa
para triunfar en un mundo donde el trabajo se
hace en equipo.

® Genera el pensamiento orientado al proceso, ya
que los procesos deben ser mejorados antes de
que se obtengan resultados mejorados.

e Kaizen no requiere necesariamente de técnicas
sofisticadas o tecnologias avanzadas.

e Laresolucién de problemas apunta a la causa-raiz
y no a los sintomas o causas mas visibles.

e Construir la calidad en el producto, desarrollando
y diseflando productos que satisfagan las
necesidades del cliente.

El Kaizen le da al tiempo el valor que este tiene.- El
tiempo es uno de los recursos méas escasos dentro de
cualquier organizacién vy, a pesar de ello, uno de los
que se desperdician con més frecuencia; solamente
ejerciendo control sobre este recurso valioso se pueden
poner en marcha las otras tareas administrativas y
prestarles el grado de atencidon que merecen.

El tiempo es el Unico activo irrecuperable que es
comun a todas las dependencias, e Instituciones
independientemente de su tamafo, es el recurso
mas critico y valioso de cualquier empresa; cuando se
utiliza, se gasta, y nunca mas volveréa a estar disponible.

A pesar de que este recurso es extremadamente
critico y valioso, es uno de los activos que en la mayoria
de las dependencias se maneja con menor cuidado
y ello puede ser asi porque el tiempo no aparece en
el presupuesto, metas, indicadores y logros, porque
no es tangible, porque parece ser gratis, o por todas
estas razones. El tiempo es un activo administrable. La
utilizacion ineficiente del tiempo da como resultado el
estancamiento.

El tiempo también puede ser administrado para
darle un uso éptimo, en la misma forma que se maneja
cualquiera de los activos tangibles de la Institucién.



El control de la calidad (CTC) es “un sistema de medios para producir econémicamente bienes
y servicios que satisfagan las necesidades del cliente o sociedad”. Su fundamento metodoldgico
es la aplicacién estadistica que incluye el uso y anélisis de los datos; esta metodologia exige que
la situacion y los problemas bajo estudio sean cuantificados en todo lo posible. Un sistema para la
recopilacién y evaluacién de datos es una parte vital de un programa del CTC/KAIZEN.

Tan pronto como se hace un mejoramiento se convierte en un estandar que serd refutado con
nuevos planes para mas mejoramientos: el PREA (Planear-Ejecutar-Revisar-Actuar) es un proceso
mediante el cual se fijan nuevos estandares sélo para ser refutados, revisados y reemplazados por
estdndares mas nuevos y mejorados.

El ciclo de PREA es una herramienta esencial para realizar mejoramientos y asegurar que los
beneficios de éstos duren; pero antes de que se emplee el ciclo PREA, es esencial que los estandares
corrientes se estabilicen.

Este proceso de estabilizacion recibe el nombre de EREA (Estandarizar-Realizar-Evaluar-Actuar);
sélo cuando el ciclo de EREA estad en operacién podemos movernos para mejorar los estandares
corrientes por medio del ciclo PERA y con esto la administraciéon debe tener trabajando en concierto
tanto el ciclo EREA como el PREA todo el tiempo.

EI CTC emplea datos reunidos estadisticamente y analizados para resolver problemas, ya que como
hemos revisado en temas anteriores, no puede haber mejoramiento en donde no hay estandares.

El punto de partida de cualquier mejoramiento es saber con exactitud en donde se encuentra uno;
por lo cual la estrategia de Kaizen hace esfuerzos sin limites para el mejoramiento, la estrategia de
Kaizen es un reto continuo a los estandares existentes.

Para el Kaizen sélo existen los estdndares para ser superados por estandares mejores.

El concepto de Kaizen significa que todos, no importa cual sea su titulo o puesto, deben admitir
con sinceridad cualesquier errores que hayan cometido o fallas que existan en su trabajo, y tratar de
hacer un trabajo mejor la siguiente vez; en este modelo el progreso es imposible sin la facultad de
admitir los errores.

El punto de partida de Kaizen es identificar el desperdicio en los movimientos de trabajo, ya que
con frecuencia los trabajadores no estan conscientes de los movimientos innecesarios que hacen;
sélo después que todos estos movimientos innecesarios son identificados y eliminados se puede
pasar a la siguiente fase de Kaizen en las maquinas y en los sistemas.
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La administracion de las éreas sustantivas de una dependencia o institucién, debe empenarse
en los cinco objetivos siguientes:

1. Lograr la méxima calidad con la méxima eficiencia.

2. Mantener un inventario minimo.

3. Eliminar el trabajo pesado.

4. Usar las herramientas e instalaciones para maximizar la calidad y eficiencia, y minimizar el
esfuerzo.

5. Mantener una actitud de mente abierta e inquisitiva para el mejoramiento continuo, basado
en el trabajo en equipo y la cooperacién.

Retroalimentacion :

Podriamos diferenciar lo que es una mentalidad Kaizen de una que no lo es con el siguiente
ejemplo: En una dependencia un servidor publico observa que un proceso de contratacién esté
detenido, ya que aun no se ha firmado un contrato, sin embargo el servicio a contratar es en
beneficio de toda la institucién.

En una Institucion/Dependencia sin kaizen el servidor publico haria lo siguiente:

1. No meterse en lo que no de su érea.

2. Tratandose de su area, avisa para que alguien se haga cargo de algo.

3. Solamente en caso de que la misma situacion se repita muchas veces se afectara la planeacion.
Entonces el jefe le explicara el problema al especialista para que disefie un cambio en la ruta
de resolucién de problemas.

Que hace un servidor publico que practica el kaizen:

1. Averigua por qué hay tantos problemas aunque no sea en su departamento.

2. Avisar al superior jerarquico para que pueda apoyar en la resolucién del conflicto y al mismo
tiempo, comentan sobre las posibilidades de que suceda en otras situciones entreo de su
propia area. Alli puede surgir la solucion mediante una consulta con otra dependencia o
pidiendo orientacién externa.



HABILIDADES

(-FRPENICIAI F S




