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Introduccion

Los cambios que estén viviendo las organizaciones ha sido, es y sera objeto de estudio por parte
de innumerables andigtas de la administracion del comportamiento humano que tratan de obtener
informacion respecto de su incidencia en la marcha de las empresas y de los negocios.

Hay una demanda digtinta de credtividad y de comportamientos, de una conduccién abierta a
gorendizge que lidere con conciencia de la idiosncracia sngular 'y de los logros y
potencialidades caracteristicas de cada grupo.

Los procesos de cambio estan congtituidos por una serie de sicesos y experiencias que utilizan €
conocimiento de individuosy € comportamiento de grupos parafecilitar € cambio.

En exe sentido, puede observarse la exigencia de factores que son determinantes del éxito o
fracaso de los procesos de cambio y que tienen gque ver con la cultura de cada organizacion.

Un primer factor es la manera como se presenta a la gente & nuevo objetivo a dcanzar. Esto es, 9
el liderazgo define con claridad |os objetivos o |os degja como ago indeterminado, no precisado.

Otro aspecto importante es la dtuacion en la que @ proceso de cambio ocurre. A nivel de los
integrantes de cada equipo de tareas S los miembros gpoyan € proceso 0 S o desgprueban
totamente y que actitud toman quienes los conducen.

Un tercer factor es la manera en que operan las reaciones interpersonaes (formaes e informales)
y las dindmicas de poder dentro de la organizacion. Como se ganan o pierden los espacios es un
tema a veces preocupante.

Por Udltimo, estan todas las tareas 0 actividades que se redizan en la actudidad que permiten
definir, identificar y poner de rdieve € cambio. Se destaca la necesdad de mostrar
secuenciamente € proceso e informarlo para que sea comprendido por la gente.

Generdmente, cas sin saberlo, las personas emplean los procesos socides -culturdes- cada dia
para manifestar 10 que denten a través de su trabgo sin ponerle un nombre especifico. Edtas
conductas son indicadoras de |0 que ocurre dentro de cada organizacion.

Los comentarios y reflexiones anteriores tienen por findidad presentar d escenario en d cud se
vaadesenvolver & nuevo liderazgo.

El presente trabgo conda de dos pates la primera, referida d liderazgo y su dimension; la
segunda, habla ddl nuevo liderazgo y su contribucion a desarrollo del persord.

Deseo agradecer especidmente las colaboraciones recibidas sobre este tema de los Bancos
Centrdes de Colombia, Costa Rica, El Savador, Honduras, Perld, Republica Dominicana y
Venezuda



Liderazgo. Su dimension.

Wingon Churchill, como primer minisro de un gobierno de codicién en 1940 ofrecié d pueblo
inglés sangre, esfuerzo, sudor y l&grimas dedicandose plenamente a obtener la victoria en su
lucha contra @ nazismo. Fue un lider indiscutible. Concluida la guerra, fue derrotado por los
laboristas en las eecciones. ¢Qué es lo que habia sucedido? ¢No era é acaso un hombre de gran
personalidad, con carisma, con habilidades creativas, con cdidad de comunicador? Si, durante la
guerra. No en tiempos de paz.

Churchill gercia un liderazgo fecundo en su rol de primer ministro en época de guerra. Luego,
los nuevos roles le exigieron cambiar su estilo de liderazgo, pero @ no cambié.

Tengamos presente que exisen d ministro, € gerente, € poalitico, @ empresario. Lo que hay son
roles y las personas que deben desempefiarse en esos roles. Sin embargo, en € desempefio de
exns roles debe gercerse un liderazgo efectivo. Y 9 miramos a nuestro drededor veremos
muchos jefes, pocos lideresy cas ninguin facilitador.

Haciendo "zgpping" en € tiempo, leemos en "El Arte de la Guerrd' de Sun Tzu, escrito hace
2500 afos los atributos para liderar efectivamente:

autodiscipling, @ dictado dereglas para e lider y para€ grupo
talento, para conocer |las necesidades de los otros
responsabilidad, respecto de sus decisionesy acciones
cooperacion, en € trabgo destinado alograr objetivos en comin

gemplo, mogtrar € camino con Sus propias acciones

Sun Tzu dice también que los factores que llevan aun lider afracasar son:
Imprudencia
Timidez
Emocion
Egoismo
Preocupacion extrema por la popularidad

Tradicionamente en las organizaciones, cuando nos referimos a liderazgo lo asociamos aadguna
imagen masculina. Eso también esta cambiando.



Dentro del campo del management, lamujer ha hecho irrupcion en las organizaciones sobre fines
de este dglo liderando posiciones importantes e introduciendo cambios en d estilo de liderazgo.

Las mujeres llegan a las empresas en momentos en que € tradiciond esquema de liderazgo esta
en revison, en donde d achatamiento de las edructuras es una redidad y la cultura
organizaciond, por los cambios, esta conmovida

Gran pate ded éxito dd liderazgo pasa por la educacion. En cas todo d mundo, en
organizaciones publicas y privadas las mujeres también desempefian un rol de liderazgo. Para
edar dli cuentan con especididades universtarias y una dta cgpacidad competitiva. Ejercen su
funcion tratando de conseguir consenso 'y redizando una buena comunicacion persond.

Para nosotros que caminamos haciendo experiencia cada dia con la trea que debemos cumplir,
los lideres se hacen, se forman, se capacitan, se ingtruyen. Cudquiera sea € a@ea de accion, los
lideres de hoy deben conocer sus propias limitaciones y capecitarse para mgorar su funcion
permitiendo y ayudando a que su personal se desarrolle.

Todas las organizaciones necesitan de un conductor, de un administrador. EI management hoy
debe cumplir con dos funciones que son enormes por su trascendencia

-- la primera tiene que ver con definir la misén de las empresss, es la parte
emprendedora;

-- la segunda, congste en movilizar todos los recursos de la organizacion, especidmente
los humanaos para dcanzar la misidn. Esta segunda funcion es la de liderazgo.

¢Qué es d liderazgo? John Gardner uno de los autores reconocidos dedicado d estudio de
liderazgo lo define como "d proceso de persuasion y gemplo por € cud un individuo induce a
un grupo a redizar una accién acorde con sus propdésitos o compartiendo los propdsitos de
todos'.

Un espafiol de gran empuje en las lides de empresa, Francisco Javier Plom Izquierdo dice que €
liderazgo "es la capacidad de las personas de evar d punto de mira de los colaboradores hacia
metas més exigentes'. Creo que este es un sentimiento que todos compartimos.

Actudmente, € tema liderazgo es esencid para cudquier discuson dentro de las organizaciones
ya que sus edructuras se han modificado, se han gplanado y € cambio globa sucede a gran
velocidad.

Las oportunidades vienen y van rdpidamente en € terreno laborad y es necesario estar atentos
para redisefiar |as actividades que hacemos para dar respuesta oportuna a nuevos reguerimientos.

Los empleados en cada uno de los sectores en que et dividida la organizacion deben estar en
capacidad paratomar decisonesy convencer a otros para que losimiten. Esto requiere liderazgo.

Expetos en andizar d comportamiento del liderazgo han trazado una andogia entre la
organizacion actua y € campo de batdla Sefidan que d achatamiento de las jerarquias ha hecho
gque € control se espacie, se diluya a un punto ta que los jefes no pueden findmente mangar a



sus subordinados, 10 mismo que un comandante en un campo de batalla no puede mangar a sus
tropas.

Muchas veces, enormes esfuerzos se redizan en vano por la fdta de liderazgo efectivo. Para dlo,
e neceditan dos cosas. primero, los lideres tienen que ser entrenados, no pueden bastarse a si
mismos y segundo, deben ser traidos a la superficie, a la redidad en apoyo d esfuerzo dd
canbio. Los lideres candizaran este efuerzo hacia addante s sdben como y § etan
comprometidos para hacerlo. No obgtante, los lideres pueden fécilmente destruir una iniciativa de
cambio S no saben como gpoyar 0 Smplemente No quieren acompafiar.

Paa mgorar d liderazgo exigen programas formativos cuya findidad es mostrar € desempefio
en su puesto de trabgo. El problema con la mayoria de los programas sobre liderazgo es que
focdizan su aencion primaria en los atributos, porque pueden ser medidos con cierto grado de
facilidad. ES0 no quiere decir que no sean Utiles para mgorar dgunas herramientas esenciaes
del liderazgo.

Exise por gemplo un programa que evala € edilo de liderazgo de los gerentes obteniendo
datos de encuestas recogidas en diferentes fuentes. Incluye € desempefio propio de gerente
respecto de cudn bien practica un liderazgo especifico a nivel de comportamiento, as  como
evauaciones de sus jefes, subordinados y pares. Las puntuaciones obtenidas se distribuyen como
porcientos comparando € desempefio con otros gecutivos que participaron ddl programa. A
partir de esta informacion obtenida cada gerente podra conocer en qué debe meorar y asi e le
podran suministrar "desarrollos especificos' por parte de la gente de capacitacion que ayudardn d
desarrollo profesiona de los gerentes.

En cambio, un programa de gpoyo d liderazgo basado en competencias recae en cuatro temas
sdientes: vision, tomade riesgo, credibilidad y obtencidn de soporte 0 ayuda

La vison es una competencia muy fuerte. Es critica para cudquier lider de una organizacion
porque la vision da a los empleados claridad acerca de hacia donde van y la certeza de que estén
involucrados en un esfuerzo que vae la pena

Para esta competencia debemos preguntarnos:

¢Proveemos a la gente de un claro sentido de direccion, con una comunicacion sobre la marcha
de prioridades, edtrategias y planes?

¢Establecemos expectativas claras desde abgo hacia arriba que son consideradas para toda la
gente SN excepcion?

La toma de riesgo es la habilidad del lider para mangarse con la oposicion, @n lo incierto, con lo
desconocido. La poshilidad de acertar en la incertidumbre es una cudidad que requiere
autoconfianzay lahabilidad deiniciar laaccion.

Lapreguntaclave parad lider es:

Jdentifica y dirige las cuedtiones centrades en dtuaciones de conflicto? o, ¢se engancha
demorando las técticas a usar?



Unida a la habilidad comentada est& la negociacion. En stuaciones de conflicto y riesgo es muy
(til porque permite mangar la gente y los temas en forma conjunta.

La credibilidad también es una necesdad critica En un medio ambiente complgo, de rgpidos
movimientos, donde la ambigliedad y la incertidumbre estén a la orden dd dia € lider debe ser
una persona en quien la gente pueda confiar y, alavez, respetar.

La disponibilidad para mantener promesas y compromisos, para comunicar en forma precisa una
informacion configble y proyectar un conjunto de vaores son también requeridos.

La obtencion de soporte 0 ayuda se logra s € lider es capaz de darle a su gente la posibilidad de
tomar mayores responsabilidades y hacerse cargo de la accion a emprender. Esto significa la
digposicion para compartir informacion con los subordinados, delegar autoridad y que por si
mismos puedan tomar decisones. El lider debe edimular la innovacion y la credividad para
resolver problemas.

Una pregunta interesante para esta competencia es:

¢Anima usted a su equipo de tareas y |0 recompensa en 1o que es nuevo frente a otras rutinas del
sector?

Adiciondmente, los expertos han definido una bateria de herramientas especificas en d campo
del liderazgo que los lideres parecen tener en coman:

cudidades innatas
fuerte deseo para conducir a otros
necesidad de experimentar sensacion de poder

sentimiento de logro en laaccion

Estos rasgos parecen ser decisvos a la hora de medir los resultados. Generamente, junto con
edas caracteridticas se pueden encontrar otras taes como ato nivel de energia, acertividad,
autoconfianza, integridad persond, edabilidad emociond, independencia, tolerancia a las
presones, disposicion para trabgar muchas horas, intdigencia entusiasta y adaptabilidad socidl.
Sin embargo, es importante remarcar que N0 sSon necesarias todas estas cudidades para que una
persona lidere efectivamente y lamayoria no las posee todas juntas.

Otra mirada acerca dd liderazgo es descubrir las funciones que un buen lider debe satisfecer. El
Profesor John Kotter de Harvard, por gemplo, incluye funciones tales como € desarrollo de una
vison y su comunicacion efectiva; la creacion de una edrategia para sacar afuera esta vison y la
contrucccion de una red laboral de recursos que gpoyen la estrategia. Sin duda, para lograrlo se
requiere una gran inteligencia practica Tener una comprension red de la naurdeza humana,
saber usar € poder y como desarrollar un proceso sociad son parte de la conocida "picardia’ o
"vivezadelacdle'.



El liderazgo en € cambio organizacional incluye una serie de pasos y procesos que requieren
tanto de la experiencia como ddl buen sentido comin (a veces, d menos comidn de los sentidos).
He aqui dguno de dlos:

* |Informacion, esta es una de las partes importantes a recorrer en @ camino de liderazgo. Existe
cantidad de informacién y muy vaiada A través de la informacion los lideres se formulan
preguntas, hacen escenarios para actuar, organizan recursos y disefian estrategias.

Debe tenerse en cuenta que mientras un mar de informacion lleva y trae cosas, la gente puede no
compartir puntos de vistay a veces frenar  cambio por la res stencia que oponen.

Pensemos un momento qué respuestas podemos dar a estas preguntas.

¢Como ven los empleados a la organizacion para la que trabgjan respecto de fortadezas y
debilidades?

¢Creen gue su posicién esta megorando 0 empeorando respecto de lo que pasa en d mercado?
¢Qué cambios sugieren para que € banco incremente su desempefio?

S fueran los gerentes del area, ¢qué cambios redizarian?

¢Confian en suslideres y senten ledtad hacia ellos?

Las respuestas a estas preguntas traerdn a la superficie actitudes postivas y negativas de la gente
y lo que se obtenga serd de utilidad para que d lider planifique procesos més gustados y més
efectivos. Para que € liderazgo sea productivo la informacion obtenida y procesada debe ser la
adecuada con € fin de diminar |as fal sas expectativas que pueden generarse entre d persond.

* La comprenson de uno mismo o percepcion de uno mismo es vitd para que d gercicio del
liderazgo se pueda dar. Muchas veces damos abundante informacion a nuestros colaboradores
pero Sn la debida condgstencia o claridad necesarias para tradadar nuestra experiencia a un
liderazgo visonario.

Aquellas personas que no han hecho una sdeccion de las cuestiones esencides de autoidentidad y
vaores de vida encontraran dificil focdizar su energia en la tarea y proveer de una clara visén a
quienes trabagan con elos.

Escuchar a los colaboradores, animarlos a participar y permitirles discutir sobre  aspectos
puntuales de trabgo ayuda enormemente a congtruir un liderazgo compartido y consensuado. El
andiss permanente de los sucesos cotidianos y como estos influyen en @ trabgo poshilitara
actuar mgor a conducir aotros. Se actuara "con los pies sobre latierra'.

* La identificacion de lideres informaes es de enorme ayuda para € liderazgo. Son lideres
informal es esas personas que gozan de respeto y a quienes toman como guia muchos empleados.



Es importante conocerlos porque a veces pueden obstaculizar los procesos de cambio.
Sinceramente creen que los cambios no beneficiardn totalmente d desempefio de la organizacion

y alagente que trabgjaen ela

En la practica se da una resstencia silenciosa de aquellas personas que sintiendo como elos se
identifican con su posicion. En ese caso deben ser identificados y frenados en su accionar con una
adecuada explicacion de los acances dd cambio y de las nuevas politicas. Deben ser llamados
parasumarse d esfuerzo.

* Bl desarrallo de una visidn, de una misén y de un conjunto de idedles contribuye a fortalecer €
liderazgo en Stuaciones de incertidumbre y criss.

Una buena vision posibilita un diagndstico acertado y da unalinea de accion generd y particular.

Generdmente, 1o que dificulta tener o desarrollar una buena vison es la separacion entre lo
posible y lo desegble. Dirimir esto es crucid. Un lider no puede colocar a su organizacion en
gorietos S elige metas que sus empleados creen son imposibles de dcanzar.

En ede punto resdto la redevancia que tiene la informacion porque permite conocer qué cosas
tenemos, qué nos hace fdta y aguello que no sdbemos La misén a cumplir debe estar dineada
con la vison, debe estar en su mismo camino, con idénticos propdsitos y no a contramarcha o
con un sentido diferente.

Los ideales por su lado son esenciaes porque proveen, dan sentido a las actividades cotidianas y
permiten gque los empleados Sientan que son parte de ago mucho mayor alo que dlos son.

Los lideres deben advertir cuando son necesarios los cambios y qué acciones deben tomarse. El
lider enfrenta dilemas y no puede prolongar Stuaciones en d tiempo sSn emprender soluciones,
pero a su vez no debe hacerlo intempestivamente porque provocara resstencia y descreimiento
entre lagente.

En d tema desafio y preparacion de lideres para @ futuro, C.K.Prahdad (coautor con Gary
Hame de la obra Competing for the Future) dice que lo Unico que no se discute es que la tarea
seradiferente. En d futuro, agrega, los lideres tendran que crear capacidades para:

concebir y llevar a cabo edtrategias complejas

mangar lainterfase entre lo pdblico y lo privado

brinder liderazgo intelectua y adminidrativo

crear un escenario competitivo y compartido por toda la organizacion

cambiar dindmicasy gprovechar |os recursos existentes

desarrollar una capacidad de trabgo globdizada (dentro de la organizacion y fuera de
dla



De acuerdo con estas capacidades € nuevo liderazgo debera exhibir estas caracteridticas:
pensamiento orientado a los Sgemas paa conceptudizar, y dgntetizar todo; habilidades
interculturdes, cgpacitacion continua y amplia porque la vida (il de lo que conocemos es
terriblemente corta; tener normas personaes y normas de conducta.

¢Cuantas de las cgpacidades antes enunciadas estamos utilizando hoy? ¢Vamos a hacer d firme
propdsito para ponerlas en practicalo antes posible?

Las discontinuidades competitivas son la base que permitira identificar las nuevas exigencias que
enfrentardn las organizaciones y sus lideres. Los afios que vienen estardn llenos de oportunidades
para quienes estén dispuestos a cuetionarse a S mismos, a aprender, a compartir y a cambiar.
Quienes seresistan d cambio no podrén disfrutar de laemocién de crear € futuro.

Como redlizar _una gestion _positiva frente a las adversidades. Varias son las edtrategias a
utilizar, pero gparecen como convenientes:

a) Centrarse en d problema y consultar los efectos del cambio en la gente. Por gemplo,
ver 9 es factible iniciar con un cambio piloto y gradudmente ampliar su participacion en
toda la organizacidn o no.

b) Dirigirse d nivd superior, interactuar con colegas. Interesarlos contdndoles los
acances de la mision a cumplir. Es hacer politica de "buenos vecinos' para ganar adeptos
alanuevatarea.

c) Dirigirse d nive inferior que es d lugar donde la trandformacion y @ cambio deben
suceder y mantenerse. Hablar con los grupos de taress interfuncionalmente més dlé de las
comunicaciones formaes.

d) Apertura del campo de juego, esto es, incorporar a otros que ayuden a trabgo de
liderazgo. Se trata de ampliar horizontes, de ver més dl& de lo que marcan las rutinas y
los procesos apoyandose en colaboradores que puedan dar su aporte.

€) Examinar la edrategia utilizada en su rdacion con la naturdeza humana. A veces,
entusiasmados por la tarea que emprendemos creemos que la gente va a gpoyar totamente
lo que hacemos s mplemente porque es nuestro deseo de que eso ocurra.

Recordemos que los seres humanos son un conjunto de actitudes y prejuicios, motivaciones,
luchas por € poder, candes de influencia con apreciaciones individuaes digtintas y complgos
mecanismos de accion que inciden en latarea

Conocer como piensan 0 Senten los empleados ayudara a comprender los porqué de ciertos
comportamientos y cuanto de apoyo estan dispuestos a darnos.

f) Usar  poder de manera cuidada pero efectiva De no ocurrir asi se gestara una
resgencia paulaina entre la gente. El gercicio del poder por pate de un lider implica
compartir éxitos y angudtias con la gente. El persond debe percibir que "adguien” los
acompafia, que estd asistiéndolo. Esaes latareadd lider.



g) El liderazgo en accion no se da en una burbuja, 0 en un gabinete. Tiene lugar en la
gente y actla sobre la cultura. Es importante observar qué situaciones molestan a la gente,
donde tienen puesta sus prioridades. S las conocemos, podemos gpoyarnos en esas
cuestiones para motivarlos en sentido positivo junto con latarea que despliega d lider.

h) Un liderazgo no puede mantenerse S no crea entre la gente identificacion y dineacion
con d proceso de cambio que s lleva addante. También d liderazgo debe proveer un
seguimiento para gustar aqudlo que no etd funcionando bien as como efectuar las
ayudas 0 apoyos en |os sectores que asi 1o requieran.

A modo de reflexion: d liderazgo supone dgo més que un conjunto de atributos y funciones a
desempefiar. ES un proceso muy particular que se construye en etgpas y se nutre de lo que aporta
la gente en cada una de esas etgpas. Se gpoya en la experiencia y en los juicios acertados. Tiene
mucho de pacienciay bastante de sabiduria con ciertos toques de "magia’ en determinados casos.

Muchos de nosotros que estamos en recursos humanos hemos visto y veremos liderazgos que
tienen agunos rasgos de 1o que he comentado. ES necesario que formemos conciencia en que no
hay recetas en este campo de management, porque nadie puede decirnos lo que va a ocurrir
mafiana 0 € mes que viene o € afio proximo con nuestras organizaciones en ete mundo
cambiante.

Nosotros somos parte de la experiencia de aprendizgje y o megor que podemos hacer es eso,
aprender para mejorar. Hace no mucho tiempo un famoso CEO de una compafiia europea a que
consultaron sobre la incidencia de los cambios en d liderazgo dijo: "S usted no esta confundido,
usted no puede saber 1o que vaaocurrir".

Es parapensarlo, ¢no?
Liderazgo compartido (una forma de contribuir al desarrollo del personal)

En los Ultimos afios he escuchado con cierta ingstencia hablar de capacitacion para € liderazgo.
Ta dtuacion nos indica que la preparacion para desempefiar este rol puede ser parte de cada uno
de nosotros, cudquiera sead lugar donde vivamosy la cultura ala que pertenezcamos.

Como redtriccion a la capacitacion para d liderazgo eta  ambiente, d entorno en € cud hay
gue gercerlo. Seglin sea, podra practicarsel o abiertamente 0 en forma subrepticia.

Debe entenderse a la capacitacion para € liderazgo como un proceso en € cud toda la gente
comprometida en @ logro de un objetivo puede contribuir de manera efectiva. El liderazgo es
inherente d grupo y pasa de una persona a otra segun lo requiera la sStuacion. El proceso de
capacitacion da un ambiente de estimulo para todos que permite cooperar para obtener resultados.

¢COmo es un capacitador? Es una persona que trabga agplicando la filosofia, la educacion y la
formacion o que le permite relacionarse con |os demés generando sSinergia.

Tom Jaap, destacado especidiga en temas de management, ha desarrollado un modelo de
capacitacion para € liderazgo integrado por seis componentes que dan un concepto sistémico. En



forma resumida comentaré los aspectos principdes de ese modelo con d objeto de ilustrar
respecto de laformacion para un liderazgo compartido.

Capacitacion en € conocimiento

El conocimiento es un tema centrad de la capacitacion para € liderazgo. Incluye: @ conocimiento
de s mismo, @ conocimiento de otros y @ conocimiento de los ambientes en los que trabagjamos.
Se necesta que desarrollemos la habilidad para entendernos a nosotros mismos y saber @ efecto
que tenemos sobre otras personasy por qué.

Capacitacion en lafilosofia

Cada persona desarrolla su propia mezcla de componentes para identificar sus necesidades
individuaes. El capacitador cree fuertemente en sl mismo y este es @ fundamento sobre € que s
condruye la filosofia de la capacitacion. Se basa en € conocimiento y comprenson de nuestro
potencid, de acuerdo con la habilidad, saber y actitudes que tenemos. El gorendizge es un
proceso en continuo desarrollo y es € centro de la capacitacion parad liderazgo.

Capacitacion en d aprendizaje

Solo se gprende a través de un proceso continuo y permanente. Ser una persona que esta sempre
aprendiendo dgnifica edar lito para adquirir conocimientos en todas las oportunidades y en
cudquier actividad con otros. Es importante que @ capacitador cree un ambiente de estimulo para
gue la gente gprenda y se desarrolle. Tener claros los objetivos dd aprendizaje permite a las
personas identificar cdmo y dénde redizarlo y quién estara comprometido.

Capacitacion en los papeles

Son habilidades a adquirir relacionadas directamente con los roles a cumplir: ser consultor para
desarrollar a otros; ser entrenador y guia; ser buscador de soluciones, actuar como redizador. Se
trata de procesos orientados a la capacitacion de los demas.

Capacitacion en d proceso

Egta preparacion tiene doble enfoque: capacitacion para la organizacion y capacitacion para la
contribucion. La primera, nos involucra como partes de un organismo que influye y sara influido
por & proceso. Aqui se hace presente € tema cultural y no es posible dgarlo de lado. La segunda,
tiene que ver con las metas a dcanzar y los medios que utilizamos para conseguirlas (habilidades,
conocimientos, experiencias).

Capacitacion parae cambio

La capacitacion para € liderazgo se ha convertido en un medio importante para adaptarse a todo
cambio de manera podtiva y condructiva. Aceptar que & cambio tiene que empezar por nosotros
misSMos, es una de las claves para adaptarnos a cada Situacion que sea afectada por €. Tratar de
entender € proceso de cambio y decidir donde sera més efectiva nuestra intervencion, forman
parte dd requerimiento esencid.



La Banca Centrd durante mucho tiempo ha sido un gemplo de organizacion. Sempre esuvo a la
vanguardia de la técnica, los procesos y los procedimientos para cumplir con su cometido
especifico. Hoy se encuentra, d igud que muchas empresas, ante la necesdad de un cambio
radica, de una adecuacion de sus misiones y funciones, de una reedtructura y reorganizecion que
involucra a todos sus recursos.

Se ha iniciado en los bancos centraes un agudo proceso de modificacion que impacta en sus
recursos humanos. Desde las tareas propias que cumple la gerencia de persond o cudquiera sea
la denominacion que utilice cada banco, es necesario detenerse un momento para reflexionar
respecto dd rol que desempefia @ liderazgo por su importancia para la cdificacion de persona
gue se desempefia en la Banca Centrdl.

Para € liderazgo de todas las organizaciones, este afio y los venideros serén crucides porque
deberd entender d paradigma de cambio permanente, conflictivo, con grandes tensones pero de
cooperacion competitiva

Por lo que se obsarva en los digintos paises de Latinoamérica, no exise un mecanismo de
transferencia cultural y de aprendizaje que prepare a los lideres para enfrentar adecuadamente los
desafios que se avecinan.

Las nuevas edtructuras son mas interrelacionadas, a la vez cambiantes, donde los roles de las
personas son més complgos porque se ha comenzado a trabgar (aunque no lo notemos todavia)
con "gerenciar € conocimiento’ para obtener megores resultados dentro de una organizacion que
es més aplanada y con menores estamentos funciondes. Esta sStuacion nos da una imagen
diferente a la que tradiciona mente todos teniamos.

Ademés de recopilar informacion y experiencias de otras organizaciones, para tratar d tema dd
liderazgo solicité la colaboracion de los bancos centrales a traves de una encuesta cuya finalidad
era conocer € tipo de liderazgo exisente y de qué manera edte liderazgo se ocupaba de
desarrollo de la gente. Nuevamente mis sinceros agradeci mientos a quienes participaron.

La organizacion de la encuesta permitia diferenciar dos campos fundamentales ddl liderazgo:

- la percepcion de los objetivos del banco

- & compromiso voluntario del recurso humano paralograr metas

Respecto dd recurso humano propiamente dicho, se incluyd ex profeso la motivacion. ¢Por qué?
Porque es importante que la persona tenga cierto grado de satisfaccion con la organizacion donde

eda trabgando y que este objetivo individua de motivacion sea convergente a su vez con los
objetivos quetiene & banco.

Las preguntas de la encuesta trataron de Stuar a cada gerente o jefe segin € grado de interés que
Su gestion daba a estos cuatro aspectos de la direccion dentro del banco:

1. Con rdlacion alatarea de la gente.

2. Con relacion a banco central, mencionando:



a. Ejecucion eficaz de funciones
b. Contribucién paramejorar las relaciones interpersonaes

c. Contribucion para mejorar las politicas y procedimientos de administracion de
persona

3. Conreferenciaalavidadd personal fueradd trabgo.

4. Atinente a la promocion de actitudes y comportamientos tendientes a obtener una mejora
permanente en € trabgjo.

Los grados de interés a manifestar iban desde "nulo" o "escaso”, pasando por “"grado menor”,
"grado mayor" hagta "gran medida’. Se previdé un casllero para indicar "no s2'. Afortunadamente
para e objetivo de la encuesta, nadie |0 uso.

Una primera gproximacion de la encuesta estaba relacionada con la tarea que desarrolla la gente
en @ banco centrd, particularizando S se tenian en cuenta las gptitudes de b persona d asignarle
untrabgoy g, asu vez, sele proporcionaba e gpoyo o lainformacion requerida.

Para la sequnda parte, respecto del banco central, se abordd € tema de gecucion eficaz de las
funciones que tengan que ver con:

- Dar orientaciones sobre objetivos, valores, politicas, estrategias e instrucciones.

- Promover la participacion de lagente en  proceso de toma de decisiones.

- Delegar y dar autonomia a persond.

- Fomentar la creatividad y lainnovacion.

- Acompaiiar ala gente en su tarea.

- Dar retrodimentacion.

- Hacer 1o posible para que la gente reciba una recompensa adecuada por su desempefio.
- Acercarse alas personas o permitir que éstas |o hagan.

Dentro de esta segunda parte, s buscO informacidon relacionada con la contribucion de cada
gerente o0 jefe paramgjorar las relaciones interpersonaes abarcando:

- lacomunicacion en cantidad y calidad
- lapromocion de buenas relaciones

- e fomento del espiritu de cooperacion y cohesion



- € reconocimiento de conflictos exigentes y la adopcion de medidas oportunas para
solucionarl os evitando maes mayores

- @ mang o adecuado de |os cambios organizacionaes
- € trato equitativo atodo € personal
- laingpiracion de confianza

También se solicitd cnocer de qué manera los gerentes o jefes contribuian a megorar las paliticas
de administracion de persond 'y los procedimientos en aspectos clave como ser:

- incorporacion de persond
- capacitacion

- desarrollo de persona

- adgnacion detrabgo

- evauaciones

- promociones

- plan de carrera

- remuneraciones

La tercera apertura de la encuesta estaba dirigida a la atencion que los dirigentes del banco daban
a persond fueradel &mbito laboral. Los puntos relevantes para esta parte son:

- 9 d trabgjo atenta 0 no contrala calidad de vida dd trabajador
- § atendian los problemas de la gente 0 sus inquietudes

La cuarta seccion, se referia a la promocion de comportamientos y actitudes del persond con €
objetivo de lograr mejoras en:

- laproductividad

- @ crecimiento persona y organizaciond
- € liderazgo entre las especididades

- la prestacion del servicio

- lacalidad ddl trabgjo



Cada gerente 0 jefe en @ desempefio de su rol tiene comportamientos que lo caracterizan. Para
obsarvar eda Stuacion, se hizo una clasificacion de estos comportamientos teniendo en cuenta
gue no todo es negro o blanco y que a veces |0s grises son bastantes.

* Un liderazgo centrado en los jefes. Este encuadre tenia como variantes.
- d gerente tomaladecison y lacomunica
- @ gerente "vende' ladecisién a su persona
- e gerente presenta sus ideas y solicita opiniones
* Un liderazgo apoyado en los colabor ador es, con estos matices:
- e gerente presenta un problema, recibe sugerencias'y tomala decision
- e gerente define los dcances del problemay pide a grupo una decision
- @ gerente permite que su gente trabgje de acuerdo con los limites que conocen

* Un liderazgo intermedio en d cud € gerente presenta una decisidn tentativa que es posible de
modificar segiin sea la opinidn de sus colaboradores.

H resultado de la encuesta fue d sguiente:

- Un 43% de los bancos con un liderazgo que demuestra bagjo interés en relacion con las cuatro
goerturas principdes que abarcan aspectos inherentes a la tarea, a cuestiones funciondes de
lider, a la vida de las personas fuera del trabgo y a la promocion de comportamientos para una
me ora continua.

- Un 28% con un liderazgo interesado en estos temas.
- Un 29% con un liderazgo de marcado interés en las probleméticas examinadas.

Cabria efectuar un andliss adiciond para ver la efectividad de la gestion que corresponde a los
tramos del 28% y 29% anteriores, es decir, cud de esos dos es € que mgor satisface las
neces dades de desarrallo de la gente en términos concretos.

Al tratarse de una aproximacion a gercicio de una funciéon tan complga como lo es € liderazgo,
no se incluyd en la encuesta @ tema de la edad de los lideres, ni su formacion académica, ni su
antigliedad en € banco centrd o0 su antigliedad en la funcion. Con estos nuevos dementos tal vez
la lectura de los indicadores podria haber sugerido otras reflexiones Utiles para € conocimiento
de los interesados.

No obgtante la limitacion antes mencionada, surgié que un 57% del liderazgo esta centrado en los
jefes. Esto se condice con € bgo interés que aparece en la lectura individud de las digtintas
actividades funciondes de la encuesta porque evidencia la toma de decisones cas sn consulta (
0 muy poca) alos colaboradores.



Por otro lado, existe un liderazgo que se gpoya en @ persond del orden del 28%, mientras que
hay un liderazgo intermedio en un 15% de | os casos relevados.

Los datos obtenidos de la encuesta permiten reflexionar acerca del liderazgo existente en la banca
centrd. ¢ES un paradigma a revisar? ¢Hay aspectos que cambiar? Digo esto porque € lider es la
pieza fundamentd dd proceso de cambio. Es importante que todos comprendan qué significa y
como afecta a cada persona un proceso de cambio. El lider debe estar ali donde més s lo
necesta. Un cambio efectivo no es ago que s le haga a las personas, Sno ago que se hace con
|as personas.

Sabemos también que trabgar en dos dimensiones a mismo tiempo produce estrés. por un lado,
tratando de mejorar € presente y por otro, preparando 1o necesario para € futuro. Esto requiere
cadmay equilibrio interior.

Tenemos un estado de Stuacion en donde € liderazgo trabg o, trabgja y trabgara en d futuro.
Pero los acontecimientos se suceden sin interrupcion, con velocidad y entonces es preciso gustar
las acciones que se redizan, adecuarlas a las nuevas redidades para favorecer € crecimiento de
lagentey de la organizacion.

El liderazgo no es ago indituido que se mantiene ad margen de los cambios. Al contrario, es una
parte importante de elos y esa intimamente ligado a la transformacion culturd. Lo que hoy se
requiere es unainteraccion constante con € medio en € que se actla.

Vinculado con @ tema del liderazgo, esta la cuestion comunicaciond. La comunicacion es un
insrumento que adquiere relevancia en procesos de cambio fuertes como los que nos toca vivir
en nuedtras organizaciones. Tengamos presente que a no dar informacion se generan rumores
gue dedibujan laredlidad.

En una encuesta redlizada @ afio pasado por € Banco de la Republica -Colombia- entre todo su
persona sobre "Comunicacion e Imagen Indituciond” surgié por gemplo que un 27% de la
gente encuentra poco accesbles a sus superiores y que un 35% manifetd no edar
auficientemente informado sobre los planes o actividades de su &ea (Egta informacion fue
suministrada por la Direccion de Recursos Humanos del citado Banco y la he tomado como
colaboracion parad presente trabg0).

Con motivo de un andiss que redicé en fecha reciente de un documento sobre cambio
organizaciona, redactado por € Lic. Calos Marchan dd Banco Centrd del Ecuador, quiero
comentar que en ese Banco todo € proceso de cambio ingdituciond fue asumido directamente por
e gerente generd quien establecié y comunicd de manera abierta y trangparente los lineamientos
esencides de la reforma y los resultados esperados a todo € persond. La cita de esto tiene que
ver con € presente trabgo porque es un claro gemplo de un esfuerzo de la dta conduccion para
que & cambio seredice.

El documento mencionado dice que es frecuente que d lider se enfrente a dos Situaciones. una,
cuando existe una propuesta novedosa con vaor agregado para la organizacion y se argumenta
gue no es poshle llevarla a la practica porque las disposiciones 0 normas exigentes no lo
permiten; otra, cuando hay acciones que pdrian tranformar la organizacion y se dice que no son
viables porque contradicen politicas 0 edtatutos internos. La reflexion que plantea es que las



normas deben ser elaboradas desde la raciondlidad de los procesos y no someter a dlas la
dinamicadd banco.

En € comentario anterior subyace otro factor importante que tiene incidencia en los procesos de
cambio: la cultura de la organizacion. S no exise un pleno convencimiento en la cultura de que
la modificacion de los procesos va a sgnificar un gporte positivo para todos, € cambio no va a
prosperar. Los lideres deben trabgjar codo a codo con la gente en todas y cada una de las partes
en que se encuentra distribuida la tarea, compartiendo, ensefiando y aprendiendo.

Liderazgo compartido y desarrollo de persond son dos caras de una misma moneda que deben ir
juntas en los procesos de cambio. Exige una capecitacion para € cambio y también un
gorendizge para conducir ese cambio. Los lideres deben sr € puente de comunicacion
permanente entre las necesidades de la organizacion y las necesidades de la gente.

Hablando de los cambios que deben producirse, en un comentario recibido de la direccion del
Departamento de Recursos Humanos del Banco Centra de Costa Rica creen oportuno considerar
la revisdn de los sstemas de evaluacion del desempefio vigentes de manera que € persond
pueda ser evaluado segun sus aportes productivos a los procesos que gecutan en cada puesto de
trabgo. Para este cometido se requiere de una participacion efectiva dd liderazgo a fin de que por
su intermedio tengan lugar los gustes 0 correcciones que Sean necesarios practicar desde las
personas hacialastareasy viceversa

Destaco la importancia de tomar conciencia que todos nosotros estamos liderando a través de una
cultura dada, existente, que actla mas 0 menos pasivamente pero que siempre produce acciones.
Algunas de ellas seran més favorables que otras para acompariar latarea del liderazgo.

En la Banca Centrd estamos asistiendo a una transicidn, a un pasge a otra Stuacion en donde d
banco requiere de nuevos recursos, de nuevos conocimientos, de nuevos gprendizaes. La
organizacion sufre la trangcion y las personas también. La reestructuracion ha traido nuevos
patrones de comportamiento y esto supone problemas para la amonia y @ edilo de cultura
exisentes.

Los camhbios en la tecnologia y en los métodos de trabgo son los mecanismos que producen
nuevos conceptos para la operatividad de los sstemas, para nuevas habilidades y conocimientos
dd persond en todos los nivees de la organizacion. El cambio de una estructura jerérquica rigida
hacia una mas flexible, més fluida, en la que los empleados son responsables por sus gprendizges
y gplicaciones identifican d momento de trangcion e inciden en € desempefio dd liderazgo.

Actudmente, los empleados que se preocupan por su futuro demandan participacion. Quieren
actuar més, quieren contribuir pero también quieren cuestionar aguellas decisones que afectan
sus trabgjos y sus vidas. Se trata de factores que merecen nuestra atencion porque son fuente del
canbio culturd y de desafio. Por élo es que surgen nuevas imégenes de liderazgo, de
empleados, de empleo y dd lugar de trabgo.

Para trabgar con éxito en edas circunstancias, € liderazgo debe estar en cepacidad para
administrar talentos, para prestar servicio, para usar informacion y obtener ventga competitiva,
paramanga smultdneamente culturay cambio.



Los especidistas en recursos humanos tienen un papd especid que jugar. Deben ayudar a sus
organizaciones a comprender meor los aspectos clave de este nuevo entorno y de las nuevas
demandas que se formulan. Deben participar y ayudar a poner en marcha las edrategias que s
elijan. Es momento para proponer y hacer.

Peter Drucker, quien ha dedicado afios y esfuerzos para investigar € comportamiento de los
lideres ha escrito que "d liderazgo es una disciplina, précticamente condicionada por la cultura y
ujeta a los vdores, tradiciones y hébitos de una sociedad determinada. No se trata de un tema
gratuito”.

Una explicaciéon smplificada de esta definicion es que € liderazgo se manga con la redidad que
a U vez esta hecha por la gente que construye las organizaciones segin sus vaores y porque las
sociedades estan compuedtas por indituciones y organismos que reflgan los vaores dominantes
de su cultura

Por supuesto que existen otras précticas del persona donde la dimension cultural debe ser tenida
en cuenta tanto en la forma de la goropiacion técnica en si misma como en la contabilizacion del
impacto sobre la organizacion y d liderazgo. Por gemplo: ¢como disefiar las relaciones de
empleo que tuercen las ventgas de la rdlacion dependiente entre empleador y empleado con la
necesdad de promover la autoredizacion de los empleados, su iniciativa y su credtividad? o,
¢como dar a los lideres y empleados motivacion en un entorno de cambio de actitudes y
expectativas? Acasn, ¢son  nuestros actudes Sstemas de evduacion y  reconocimiento
congstentes con esta nueva cultura?

El liderazgo se debe gercer desde lo operativo, desde lo edtratégico, desde lo socid organizativo
y también desde lo tecnol &gico. ¢Qué significan estas dimensiones?

Dede lo operativo por la necesdad de planificar, organizar, andizar problemas, decidir y
controlar € logro de sus objetivos. Ser capaz de una autocritica permanente y de autogenerar un
proceso de mejora continua.

Dexde |o estratégico por la capacidad de valorar la efectividad de su gestion; saber no sdlo s 1o
que hace estd bien operativamente, Sno S eso es lo "bueno y necesario” para la marcha de la
organizacion. Es ver a la empresa de manera globa y con un enfoque de proceso para poder
ainear su accionar con las necesidades.

Lo socid organizativo es tener capacidad para integrarse y trabgar con los grupos en estructuras
cada vez més aplanadas -tipo orquesta- y con roles mas flexibles -tipo taxistar .

En la faz tecnolégica asumir la caducidad de las herramientas y la responssbilidad por su
permanente actudizacion. Cuidar € desarrollo de capacidades "preprofesiondes’ que son la
interfase de esa capacidad profesional con su trabgjo.

Seglin Rondd Heifetz y Dondd Laurie (The Work of Leadership) @ actud liderazgo consste en
lograr que la gente haga su "trabgo adaptativo’, examinando y, S es necesario, dgando de lados
las creencias tradicionaes y aprendiendo nuevas conductas para un entorno diferente,

Estos autores proponen seguir estos principios.



* Suba d balcdn y observe todo € campo de juego, en lugar de sentarse en € medio.

* |dentifique @ "desafio adgptativo esencid”: ¢qué cosas debe hacer en forma diferente la
organizacion, empezando por usted y siguiendo por € resto del equipo gecutivo?

* Regule laangudtia: " Suba |la temperatura pero degjando escapar dgo de vapor”.

* Mantenga su aencion concentrada en las tareas inmediatas. por lo generd, la gente
detesta d trabajo adaptativo.

* Devueva d trabgjo a la gente: usted podra ser un genio, pero no e trata de un problema
técnico.

* Proporcione proteccion aerea para “"las voces del liderazgo que vienen desde més

abgo'".

Warren Bennis, uno de los pensadores mas cdificados en € tema liderazgo y que ha escrito gran
cantidad de libros sobre la materia ha investigado € cambio de naturdeza de esta funcion en d
management. En una entrevista efectuada € afio pasado por un gecutivo de Training Magazine
dijo que d liderazgo estilo John Wayne no funciona més y que los afios '90 plantean un liderazgo
compartido que opera a través de equipos de trabgo. Sin embargo, no cree en los grupos
autoconducidos porque sabe que hay grupos con gran autonomia, con gran sentido de la
responsabilidad que tienen un lider que es quien en redlidad ayuda a crear esa clase de cultura,

Tenemos frente a nosotros un gran desafio: sentar las bases necesarias que permitan contar con
un liderazgo diferente que pueda trangitar con éxito |os sucesos del nuevo milenio.

A modo de sintesis para este nuevo liderazgo destaco como requerimientos salientes:

1. Para ser lider se requiere de un espiritu pionero. Hay que actuar con sentido de
urgencia.

2. Un lider tiene que ser crelble. La gente debe ver en é sus vdores persondes
honestidad, vison de futuro, competencia.

3. Liderar como se dice comunmente “con los pies en la tierra pero con la cabeza puesta
end cido", paraactuar acapero ver mésadla

4. Conducir atraves de valores compartidos porgue:
- facilitan & consenso sobre las metas a acanzar

- estimulan & comportamiento critico

- generan actitudes de compromiso hacia € trabgo

- posibilitan la comprension sobre la expectativas de trabgo



- ayudan a trabgjo en equipo

5. No hay liderazgo en soledad, sino liderazgo con apoyo de la gente.

6. Un lider debe evaluar con frecuencialo que hace y reconocer a sus colaboradores.
7. Los lideres buscan, obtienen, consiguen, comparten. Son hechos concretos.

8. El liderazgo se construye, se hace a través de muchos procesos. Para €llo se requiere de
una ata cuota de gprendizgje. Ta vez sea éste uno de los pilares principaes para un buen
gercicio dd liderazgo.

Trabgjar con los lineamientos descriptos en este trabgo permitira contribuir mgor d desarrollo
delagenteatravés de:

Educar, dando los criterios, modelos y conocimientos.

Capacitar, trandfiriendo habilidades parae desempefio labord.

Entrenar, trabgjando de manera personalizada sobre las experiencias Unicas de cada persona.

A propésito de sugerencias para un buen liderazgo esto me recuerda una historia.

Habia una vez un hombre que daba una clase a los padres sobre como ser padres. La tituld "Diez
mandamientos para padres’, y los padres inseguros en sus aptitudes, venian de todas partes para

asdir asu clasey aprender cOmo ser mejores padres.

En aquel entonces, ese hombre no estaba casado ni tenia hijos. Un dia conocié a la mujer de sus
uefios y se casd. Con € tiempo tuvieron un hijo. Entonces cambio € titulo de su dase y le puso
"Cinco sugerencias para padres’. Afios después tuvieron otro hijo. Y entonces le puso un nuevo
nombre a la clase "Tres pistas provisondes para padres'. Cuando nacié su tercer hijo degjé de dar
laclase.

GLOSARIO DE CITASRELACIONADASCON EL LIDERAZGO

"Muchas de las mgores ideas que surgen en una organizacion jamés e llevan a la préctica,
simplemente porgue chocan contra model os mentales establecidos'. Peter Senge.

"El gran hombre, d mito de lider edilo John Wayne ha desaparecido. Hoy se camina hacia la
cooperacion 'y participacion. Ninguno de nosotros es tan intdigente como todos nosotros'.
Warren Bennis.

"Utilice las fuerzas ordinarias para combetir y las extraordinarias para ganar”. Sun Tzu.

"Ejercer € liderazgo tiene que ver con las circungancias, d o los momentos y la evauacion
constante de larealidad durante @ tiempo que se cumplalatared’. G. Wall.

"No digalo que hizo ayer, digalo que harahoy". Lewis Platt.



"El Unico obstéaculo que frena d avance en cdidad es la fdta de liderazgo en la dta gerencid’.
JM Jduran.

"En las empresas d liderazgo, cada vez mas, no proviene de una sola persong; tiene que venir de
muchas personas’. John P. Kotter.

"Los nuevos CEO sudlen tener la ardua tarea de separar las obligaciones legitimas de las
expectativas arraigadas’. T. HSeb - S.Bear.

"Sorprenderse, extrafiarse, es como comenzar aentender”. Ortegay Gasset.
"Una organizacion Sn compromiso humano es como una personasin dma'. H. Mintzberg.

"Con frecuencia colocamos a los empleados en una posicién en la que no pueden ganar”. Richard
Whiteley.

"Una experiencia nunca es un fracaso pues sempre viene ademostrar algo”. Thomas A. Edison.

"Ningun lider tiene un solo trabgo 0 una carera. Los lideres tienen metas en sus vidas y un
sentido de propdsito trascendente”. Harry Levinson.

"Laaccion nunca la haredizado quien antes pregunta ¢gqué debo hacer?'. Herman Hesse.

"No tiene sentido preguntarse S una persona es 0 no un buen lider. La verdadera pregunta es S es
un gran gerente o un gran comandante’. Elliot Jacques.

"Lograr que |los otros participen es labase dd arte de conducir”. Edward Press.

"Hablar es compartir, pero escuchar es interesarse. El lider debe escuchar con los gjos'. Zig
Ziglar.

"Cuando las cosas se ponen dificiles, los fuertes sden a hacer cosas'. Lee Ttrevino.
"Si no cambiamos de direccion, solo llegaremos adonde ibamos'. Aforismo chino.

"Afios arés las empresas confiaban en la integridad de su management superior. Hoy € liderazgo
esta digtribuido y enfrenta complgas Situaciones éticas'. Derek Abdll.

"Nada es mas dificil de dominar, més peligroso de dirigir, 0 més improbable en su éxito que la
introduccion de un nuevo orden delas cosas'. Maquiavelo.

"Los directivos tienen que gorender que la empresa es |o que la gente percibe que es y su tarea
conggtir en sacar ventgja de esavison'. Esther Dyson.

"La participacion de los empleados y d liderazgo compartido resultan esencides para crear una
ventgia competitiva'. Edward Lawler.

"La tarea més importante de la gerencia es motivar a los empleados a dar 1o mgor de sl mismos'.
ClausMdller.



"En las organizaciones, € poder es por nauraeza transacciond: exise solamente en forma
potencid hasta que se lo aaume y se lo inviete en actividades y personas que produciran
resultados’. R.Moss Kanter.

"No |le tema ala competencia, témale alaincompetencia’. JP.Sdlenave.

"El motor del cambio es humano, por o tanto serd necesario disefiar organizaciones que sean
coherentes con las necesidades de autorespeto y autoredizacion de la gente'. W.O'Brien.

"El decidir, aveces, esd arte de ser crud atiempo”. Henri Bacque.

"Obrar esfacil, pensar es dificil. Obrar seglin se piensa es alin mas dificil”. Goethe.

"¢Qué es més importante @ cambio tecnoldgico o cambiar la manera en que nos ocupamos de la
gente? La interaccion entre ambos es complga. Sin embargo los temas humanos son més

importantes que la tecnologia. Las empresas de hoy no son buenos lugares para trabgar y las
sociedades de hoy no son necesariamente lugares placenteros para vivir'. Mike Harris.
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