


En este capítulo ampliaremos algunos conceptos importantes del liderazgo transformador en su relación con la empresa. Para empezar, haremos un comentario sobre la escalera de la moralidad y la escala de necesidades, y su estrecha relación con el liderazgo transformador. Posteriormente, estudiaremos los conceptos de autoridad y de liderazgo, que generan muchas percepciones equivocadas en la organización. Daremos algunos ejemplos de líderes como transformadores sociales y empresariales, y terminaremos estableciendo la relación entre la administración y el liderazgo transformador. Así también, analizaremos las cualidades del administrador, una figura que la literatura de liderazgo suele satanizar y que será revalorada en este capítulo. No se puede emprender un verdadero liderazgo transformador si no tenemos capacidades administrativas mínimas para poder implementar nuestros proyectos.







“Un gran líder es aquel que puede mostrarles a sus seguidores que sus propios intereses son diferentes de los que ellos inicialmente percibían”.

BARNEY FRANK

Elevando el nivel de necesidades

Todos aquellos que han experimentado el sentimiento de felicidad derivado de servir a los demás pierden interés en buscar la felicidad temporal derivada de lograr sus intereses egocéntricos.

Un consumidor llama furioso al área de servicio al cliente de una empresa para quejarse de que le han vendido un producto con una garantía de dos años y que, aunque solo ha pasado un año y medio de la compra, no lo quieren atender. El gerente de servicio al cliente se dirige intrigado al área de reparaciones para averiguar cuál es el problema, y obtiene el testimonio de su gerente: “Los vendedores hacen lo que quieren, rompen los acuerdos y alteran las políticas cuando les conviene. Puedes imaginar que han vendido estos productos, que tienen una garantía máxima de un año, prometiéndole al cliente dos años de garantía. ¡Esta vez, que ellos arreglen el problema! Mi departamento tiene un presupuesto limitado y no vamos a permitir que los vendedores lo arruinen”. El gerente de servicio al cliente se acerca también al área de ventas para recoger su versión de los hechos. “¿Qué le cuesta a la gente de reparaciones ser un poco más amable con los clientes?”, declara el gerente de ese departamento. “¿No se han enterado de que son los clientes quienes pagan nuestros sueldos? Todo lo que hacen es ponernos trabas para ofrecer un buen servicio. Nosotros necesitamos vender y que la empresa sea flexible con sus políticas. ¡De lo contrario, que no nos exijan cuotas!”, replicó. Mientras estos diálogos ocurrían, envuelto en un problema interno de esta compañía, el cliente seguía sin recibir una solución.

Esta historia muestra un típico caso en el que cada área de una empresa busca satisfacer sus intereses egoístas y no considera a la empresa como un todo. Cada área busca reafirmar su necesidad de estima alcanzando sus propios logros. Como vimos en la introducción de este libro, el líder transformador debe tener la capacidad de elevar el nivel de necesidades de sus seguidores, haciendo que superen sus deseos individualistas. Por ejemplo, en el caso anterior, un líder transformador tendría que poseer la capacidad de inspirar, tanto al área de ventas como a la de reparaciones, a trabajar conjuntamente en beneficio del cliente. Cuando el líder consigue que su personal comprenda la verdadera misión de la empresa, está transmitiendo una visión trascendental.

De acuerdo con la escalera de necesidades de Maslow,10 en las organizaciones encontramos que, en el nivel ejecutivo, las personas presentan diversas clases de necesidades. Estas son: necesidades sociales, de interactuar, de relacionarse y de sentir que pertenecen a un grupo de referencia; necesidades de autoestima, de afirmarse como personas, de alcanzar logros y de sentirse competentes; y necesidades de realización vinculadas con el crecimiento profesional y personal, para alcanzar su máximo potencial. Si bien en la teoría de Maslow no hay mención explícita a la necesidad de trascender, este concepto sí aparece en su libro The Farther Reaches of Human Nature, en el que plantea la existencia de dos grupos de personas que han alcanzado la necesidad de realización. El primer grupo está compuesto por gente emocionalmente saludable, pero que todavía no ha percibido la necesidad de trascender; y el segundo, por quienes sí expresan dicha necesidad y que por ello son denominados los trascendentales. Maslow afirma que los trascendentales son aquellos sujetos que han alcanzado el nivel de necesidades más elevado.11 En otras palabras, existe un peldaño adicional en la escala necesidades humanas: la necesidad de hacer algo por los demás, por una causa que tenga significado. El liderazgo transfor mador no implica movilizar a las personas hacia cualquier meta. Esta debe significar, sin duda, un cambio, una ruptura de esquemas y, sobre todo, tiene que ser trascendental. Al líder le corresponde ayudar a sus seguidores a romper las cadenas del egoísmo e impulsarlos a luchar por una causa al servicio de los demás.

Algunas personas, al leer este texto se preguntarán: ¿es posible orientarse hacia ideales nobles cuando se tiene tanta presión por cumplir las metas, los indicadores y los objetivos? Otros ni siquiera se harán la pregunta; probablemente pensarán que el autor es un idealista y que, en los negocios, eso ni funciona ni existe.

El liderazgo transformador es una teoría probada totalmente. Existe una gran cantidad de estudios que demuestran que orientarse hacia causas trascendentales es efectivo, como veremos con detalle más adelante. Vale decir, que orientarse hacia ideales notables —como mejorar el servicio a nuestro cliente, y brindar bienestar a nuestra empresa y a la sociedad— no contradice que seamos rigurosos con nuestros indicadores de resultados. Por ello, es primordial señalar que cada integrante de la empresa tiene que entender la figura completa, de qué manera su trabajo contribuye al todo. Cuando esto ocurre, se genera la magia de la motivación trascendental, aumentando la efectividad del liderazgo.

En una ocasión, un maestro quiso dar una lección a sus discípulos porque habían tomado una actitud muy egoísta. Los reunió y les pidió que salieran del monasterio y se alejaran unos metros. Cuando preguntó qué veían, uno de ellos dijo en nombre de los demás: “Vemos un gran monasterio; sus paredes son enormes y su torreón es muy alto”. Complacido con la respuesta, el maestro les ordenó que se alejaran aún más del monasterio y se dirigieran hacia una loma ubicada a un kilómetro de distancia. Al repetir la pregunta, le contestaron: “Vemos el mismo monasterio, pero ahora luce más










Un discípulo le contó a su maestro: “Me ha ido extraordinariamente bien en la villa. Toda la gente me quiere, he logrado mucho. Me han dado las gracias por mi trabajo, los pobladores se juntaron para felicitarme”. Como respuesta, el maestro tomó la vela que iluminaba la noche y la tiró a la fogata. Su pupilo, consternado, le preguntó por su acción. Entonces, el sabio le explicó: “Así como la fogata consume la cera de la vela, las buenas acciones se disipan cuando te ufanas de ellas”.

Del mismo modo, los logros en metas y resultados que se pueden conseguir a través del ego se disipan debido al terrible problema de ética que generan a su alrededor los líderes egocéntricos. En este capítulo comentaremos sobre los denominados seudolíderes: aquellas personas que tienen una gran capacidad para influenciar a terceros, pero que lo hacen para su propio beneficio. En la historia de nuestra sociedad han existido muchos “líderes” que han movilizado masas; pero al final, la historia ha terminado develando sus verdaderas intenciones. Así también, en este capítulo incidiremos especialmente en los problemas que genera el ego en la empresa.








La práctica de la estimulación intelectual puede, por su nombre, generar confusiones. Del mismo modo, la frase estimulación intelectual puede implicar que el líder ayudará a su personal a desarrollarse intelectualmente. Uno podría creer que esta práctica está más centrada en el entrenamiento y en la capacitación; sin embargo, lo que el creador del modelo de liderazgo transformador quiere transmitir está más relacionado con la creatividad y la innovación.

Sobre este tema, Bass menciona lo siguiente: “Los líderes transformadores estimulan el esfuerzo de sus seguidores para ser más creativos e innovadores, ayudándolos a cuestionar supuestos, replanteando problemas y aproximando viejas situaciones con nuevas perspectivas”.32

En la práctica de la estimulación intelectual, el líder reta las creencias de sus seguidores y las suyas propias. Los incentiva a pensar “fuera de la caja”, a sugerir ideas nuevas para problemas antiguos. El líder crea un entorno propicio para la generación e implementación de ideas.

La estimulación intelectual también es mencionada en las teorías planteadas por otros autores contemporáneos de liderazgo. Por citar un ejemplo, Kouses y Posner, en su libro The Leadership Challenge —obra que ha vendido más de un millón de ejemplares—, sostienen que una de las cinco prácticas que todo líder tiene que ejercer es la de “retar el proceso”.33 Ellos se refieren a la importancia de buscar oportunidades, innovar, asumir riesgos y aprender de los errores. John Kotter, otro escritor muy reconocido en el mundo del liderazgo, en su libro La fuerza del cambio argumenta que una práctica vital para un líder es “determinar la dirección”,34 e incluye el concepto de buscar cambios en el entorno e innovar en productos y servicios. Otro autor importante en estas cuestiones es Warren Bennis, quien en su libro On Becoming a Leader35 define que el líder debe tener “curiosidad y atrevimiento”; es decir, debe ser capaz de asumir riesgos, experimentar e intentar nuevos caminos.

Empezaremos este capítulo mencionando algunos obstáculos personales y organizacionales para lograr la innovación, y luego incidiremos en la importancia del humor como una herramienta clave para estimular la creatividad. También comentaremos el problema de la creatividad inmoral, que es una constante en Latinoamérica. Y terminaremos abordando el problema que algunas personas con excesiva creatividad manifiestan: el mal manejo de sus tiempos, cuya consecuencia es el incumplimiento de las metas ofrecidas.





32Bass, Bernard M. Ob. cit.

33Kouzes, James M. y Barry Z. Posner. Credibility: How Leaders Gain and Lose It, Why People Demand It. San Franscisco: Jossey-Bass, 1993, p. 173.

34Kotter, John P. A Force for Change..., p. 38.

35Bennis, Warren. On Becoming a Leader. Nueva York: Addison-Wesley Publications, 1994, p. 41.






Una vez que nuestros seguidores y nosotros hemos conseguido romper las normas establecidas y desarrollar algo nuevo, es necesario poder transformarlo en una visión inspiracional y trascendental, que podamos compartir. Según Bass, la práctica de motivación inspiracional involucra lo siguiente: “Inspirar a los seguidores, retándolos y proporcionando sentido y significado en su trabajo. Fomentar un sentido de equipo, entusiasmo y optimismo. Los líderes involucran a sus seguidores en visionar el futuro y les comunican claramente sus expectativas. Los líderes demuestran un claro compromiso con las metas trazadas y la visión compartida”.50

De todas las prácticas del liderazgo transformador, quizá esta sea la más difundida. Durante los últimos años se ha escrito y hablado hasta el cansancio acerca de la importancia de contar con una visión. Hoy es difícil encontrar una organización mediana que no la tenga.

Por otro lado, la motivación inspiracional no solo se refiere a la visión corporativa. Recuerde que, permanentemente, debemos liderar, innovar y romper con lo establecido. Para cada proyecto o servicio innovador, o simplemente para la optimización de un proceso, el líder debe plantear con claridad una visión inspiracional. Todas las técnicas mencionadas en este capítulo se aplican a una visión corporativa, así como a la visión de un proyecto específico. En esta práctica existe consenso entre los académicos del liderazgo. Kouses y Posner la denominan “inspirar una visión compartida”,51 en la que incluyen no solo la capacidad de percibir la visión, sino el poder transmitirla e inspirar a los seguidores. Para John Kotter, es la misma práctica mencionada en el capítulo de la influencia idealizada, en la que se está “estableciendo un sentido de dirección”.52 Este autor se refiere a que debemos tener la capacidad de elaborar una visión que describa los aspectos claves de la organización en el futuro. Del mismo modo, la práctica de la motivación inspiracional también guarda relación con otra práctica del modelo de Kotter: la de “alinear a las personas”. Él da mucha importancia a que las personas respalden la visión de manera unificada, a que el líder la comunique y la transmita con fuerza. Warren Bennis también alude a la motivación inspiracional en sus escritos, en los que indica que el líder debe tener una “visión que lo guíe”,53 y además debe ser capaz de comunicarla con pasión a sus partidarios.

Iniciaremos este capítulo comentando las ventajas de contar con una visión y los motivos que sustentan el hecho de tener que compartirla. Luego, mencionaremos la importancia de que la visión sea trascendental y de su impacto en la motivación del personal. Posteriormente, daremos algunas herramientas y recursos metodológicos para crear una visión, compartirla e implementarla.





50Bass, Bernard M. Ob. cit., p. 5.

51Bass, Bernard M. Ob. cit., p. 5.

52Kotter, John P. Ob. cit., p. 38.

53Bennis, Warren. Ob. cit., p. 39.
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las conductas que debe tener un lider para ser
exitoso como innovacion, vision, preocupacion
por las personas y dar el ejemplo. El libro esta
basado en mi experiencia como lider, como
consultor de empresas y como coach de
importantes gerentes ».
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