


En un mundo donde los objetivos y metas son cada vez más importantes, la consideración individual es una de las prácticas más difíciles de alcanzar. Bernard Bass se refiere a ella como la orientación que todo líder debe tener hacia las personas: “Los líderes transformadores prestan atención a las necesidades de logro y crecimiento de cada individuo, actuando como un entrenador”.1 De acuerdo con este autor, la práctica de la consideración individual se da cuando el líder crea un clima en el que existen oportunidades de aprendizaje, cuando toma en cuenta las necesidades individuales de los suyos, cuando fomenta la comunicación de dos vías y cuando ve a sus colegas y subordinados como seres humanos. En fin, la consideración individual se da cuando el líder delega el poder de forma adecuada, cuando demuestra que sabe escuchar y transmitir empatía a su gente.

En mi experiencia como consultor, he encontrado que las prácticas de la consideración individual y de la influencia idealizada son las más difíciles de alcanzar. Por esta razón, desarrollaré con detenimiento ambas prácticas en este capítulo y en el siguiente.

Larry Bossidy, quien fuera presidente de la empresa Honeywell de Estados Unidos, dice al respecto:

“Cuando te retires, no recordarás lo que hiciste durante el primer o tercer trimestre de trabajo. Recordarás a cuántas personas ayudaste a mejorar, a cuánta gente ayudaste a que tengan una mejor carrera, debido a tu interés y dedicación a su desarrollo profesional. Cuando estés confundido y no sepas qué tan bien te desempeñas como líder, encuentra la respuesta en cómo le va a la gente que lideraste en el pasado”.

En esta cita, Bossidy logra concentrar la esencia de la consideración individual, que se fundamenta en el desarrollo de las personas que un líder ha tenido la oportunidad de dirigir en su vida; son ellas quienes calificarán nuestra gestión como líderes. James M. Kouzes y Barry Z. Posner se refieren también a la práctica de la consideración individual en el modelo mencionado en su libro Credibility: How Leaders Gain and Lose It, Why People Demand It.2 Inteligentemente, ellos han dividido esta práctica en dos: “facilitar que otros hagan” —se refieren al tema de dar poder, delegar, desarrollar, entrenar y hacer que los seguidores crezcan—, y “alentar el corazón” —se refieren a todos los aspectos de motivación, reconocimiento a los seguidores—. Asimismo, en el modelo de John Kotter, la consideración individual es denominada motivando e inspirando.3 Él sugiere que el líder debe impulsar a sus discípulos para que superen obstáculos y produzcan cambios; además, debe también ayudarlos a satisfacer sus necesidades y aspirar a los más altos ideales. Por su parte, Warren Bennis incluye la consideración individual en la práctica de la pasión.4 Es a través de su pasión que el líder logra motivar a otros para que los sigan.

Iniciaremos este capítulo comentando la práctica de la delegación de poder o empowerment. Proporcionar poder a nuestros empleados es una de las formas más eficaces de lograr su desarrollo. Luego, profundizaremos en los temas del reconocimiento y de la motivación. Una forma de expresar consideración individual es a través del reconocimiento de la contribución de las personas. Como último paso, haremos énfasis en la importancia de dar verdaderas oportunidades a nuestra gente. Antes de caer en la trampa de encontrar solo defectos en nuestros subordinados, debemos concentrarnos en sus fortalezas, de modo que sea posible ayudarlos a crecer.



1Bass, Bernard M. Transformational Leadership. Industrial, Military and Educational Impact. Nueva Jersey: Lawrence Erlbaum, 1998, p. 6.

2Kouzes, James M. y Barry Z. Posner. Credibility: How Leaders Gain and Lose It. Why People Demand It. San Francisco: Joey-Bass, 1993, p. 242.

3Kotter, John P. A Force for Change: How Leadership Differs from Management. Nueva York: The Free Press, 1990. p. 61.

4Bennis, Warren. On Becoming a Leader. Nueva York: Addison-Wesley, 1994, p. 40.







“Un buen líder es aquel que se hace progresivamente innecesario”.

THOMAS J. CARRUTHERS

Obstáculos para el empowerment

El término empowerment está sumamente difundido en el ámbito empresarial. Los ejecutivos conocen los beneficios de este sistema; sin embargo, son muy pocas las organizaciones que lo han implementado. ¿Por qué?

Empowerment significa literalmente “entrega de poder”. Peter Block ideó este término para trasladar la toma de decisiones a los niveles jerárquicos más bajos en la organización, que son los que se hallan más cerca al cliente.5 Los empleados, al contar con mayor autonomía, se sienten más motivados y comprometidos. Esa capacidad de decisión permite, además, que brinden un servicio más eficiente al cliente.

En un viaje al extranjero, al dejar el hotel, me entregaron una factura de consumo de frigobar por ochenta dólares. Tan solo había bebido una gaseosa, así que reclamé indignado. Estaba dispuesto a discutir, pero la encargada de la recepción atendió mi queja. “Disculpe el error”, me respondió y en ese momento anuló la factura, sin tener que consultar a nadie. Como cliente, me sentí respetado. Lo interesante de este episodio es que la recepcionista tenía autonomía y poder para eliminar facturas hasta por un determinado monto, ba sándose en su criterio. No me hizo esperar, no consultó con su supervisor. El servicio fue inmediato.

Si los beneficios del empowerment son tan claros, ¿por qué no se implementa mayormente en nuestro medio? Existen, pues, algunas barreras que dificultan su implementación:

•Autoestima. La entrega de poder requiere de dos personas, una que entregue y otra que reciba. Cuando las dos tienen pca confianza en sí mismas, no se llevará a cabo el traspaso. A un jefe con baja autoestima, el poder formal le genera una sensación de valía y competencia personal que le sirve para cubrir sus inseguridades. Cuando cede el poder, pierde la posibilidad de sentirse superior y de tener el control. Por otro lado, el subordinado con baja autoestima no desea asumir más responsabilidades. Como se siente inseguro e incompetente, prefiere que su jefe piense que los errores no son culpa suya.

•Temor a perder el puesto. Lo primero que pasa por la mente de un jefe cuando le piden que entrene a su empleado y le ceda poder es “me quieren despedir” o “si mi subordinado hace mi trabajo, ¿qué haré yo?”. Cada día, las responsabilidades se hacen más complicadas. Tenemos más tareas y menos tiempo para hacerlas. Por eso, la labor de un jefe o gerente es pensar estratégicamente, detectar oportunidades de mejora, innovar, organizar y motivar; un líder no debe realizar las funciones de sus colaboradores. Así, cuando delega poder, obtiene la oportunidad de hacer trabajos de mayor valor y, en consecuencia, adquiere mayor importancia dentro de la organización.

•Hábitos. Cuando tenemos años en la toma de decisiones, se hace muy difícil cambiar la rutina y entregar el poder. Nuestros empleados están tan habituados a hacernos consultas, como nosotros a tomar todas las decisiones. Debemos hacer un esfuerzo para cambiar estas conductas; quienes debemos empezar y propiciar el cambio somos, por supuesto, nosotros, los jefes. La próxima vez que un colaborador le consulte qué hacer, convierta la pregunta en un boomerang y regrésela; pregúntele: “¿Qué harías tú? ¿Qué decisiones tomarías?”. Pasado algún tiempo, el colaborador mismo entenderá el mensaje.

Un maestro de la espada presentó a sus tres hijos con un famoso instructor de esgrima. El profesor puso un recipiente de arcilla en equilibrio encima de una puerta a medio abrir para medir la capacidad de cada uno. El primero empujó la puerta al entrar y, cuando el recipiente ya había caído al suelo, sacó su espada y lo destrozó. Entonces, el padre observó que su hijo todavía tenía mucho por aprender. Luego, pasó el segundo muchacho, que también tiró de la puerta; no obtante, antes de que el recipiente cayera al piso, ya había sacado su espada y lo había hecho añicos. El padre quedó contento con el avance de su hijo. Cuando llegó el turno del tercero, este antes de entrar, observó el recipiente y, sin sacar su espada, lo puso a salvo en el suelo, y luego movió la puerta. Finalmente, el profesor de esgrima llamó a su mejor alumno para hacerle la misma prueba. El pupilo se dio cuenta de la intención de su maestro y, simplemente, decidió no empujar la puerta.

Esta historia muestra las habilidades de cada uno de los muchachos. El objetivo del empowerment es, justamente, conseguir que los seguidores desarrollen al máximo sus capacidades y destrezas, de mdo que sean capaces de entender las situaciones de forma holística, de pensar críticamente y de encontrar sus propias respuestas.

Los líderes cometen a menudo el error de enseñar a sus subordinados brindándoles las respuestas a todas sus preguntas y acostumbrándolos, de ese modo, a ser dependientes. Un verdadero líder transformador fomenta que su gente descubra sus propias soluciones.

Estos son algunos pasos prácticos para mejorar el nivel de empowerment de un empleado:

1.Pídale que describa detalladamente todas sus funciones, que especifique cada una de sus actividades. Sugiérale que identifique las decisiones que debería tomar en cada una de ellas. Supongamos que son treinta las decisiones en las que su colaborador está implicado.

2.Dígale ahora que relate en qué condiciones toma cada decisión. Algunas decisiones las deberá tomar solo, mientras que otras, en coordinación con usted y con otras áreas de la empresa. Es sumamente probable que prefiera la segunda opción en la mayoría de los casos.

3.Ahora pregúntele qué decisiones que mejorarían el servicio al cliente o la productividad podría tomar sin consultar a nadie. Aquí se generará una negociación. Usted deberá decidir si su funcionario está o no preparado para asumir nuevas responsabilidades. Su principal labor será tratar de que el seguidor tome por sí mismo la mayoría de decisiones. Para ello, requerirá de preparación. El diálogo con su subordinado será muy útil, puesto que clarificaría las expectativas de ambos. Asimismo, si no le cede poder de decisión, su subordinado se enterará de porqué no lo hace. Su meta es que este tome solo la mayor cantidad de determinaciones. En cuanto se halle preparado y capacitado, podrá confiar en su criterio. Si se equivoca alguna vez, recuerde los errores son parte del entrenamiento.

4.Muchas veces, las normas y políticas de la empresa obstaculizan la salida de resoluciones. Pregunte a su gente qué normas o políticas cambiaría para agilizar la toma de decisiones.

Recuerde que hacer uso del empowerment implica un proceso. Es necesario que constantemente efectúe revisiones a sus empleados y que evalúe qué nuevas responsabilidades pueden ir asumiendo progresivamente. A medida que pase el tiempo, sus subordinados crecerán y, entonces, podrán asumir más poder. Este proceso no solamente servirá para motivarlos; además, usted mismo podrá ser más productivo.



5Block, Peter. The Empower Manager: Possitive Political Skills at Work. San Francisco: Jossey-Bass, 1987.






La práctica de la influencia idealizada consiste en que el líder debe ser un modelo para sus seguidores. Según Bass, “El líder debe ser admirado, respetado y debe inspirar confianza. Los seguidores se identifican con el líder y pretenden emular sus conductas”.23 Para lograr dicha admiración, debe expresar su integridad y demostrar elevados estándares morales.

A continuación, presento un caso real en el que un líder desarrolló adecuadamente la práctica de la influencia idealizada. Una cadena de supermercados contrató a un nuevo gerente. Este se encargó de administrar una sucursal que, aunque no tenía malas ventas, tampoco era la mejor de todas. Los anteriores gerentes de la sucursal practicaron fundamentalmente el liderazgo transaccional: dieron a los trabajadores un trato impersonal, les pagaron un sueldo estándar y esperaron, a cambio, un trabajo eximio. Uno de ellos pasaba 80% de su tiempo en su oficina y dedicaba solo 20% a la supervición de la tienda. Llegaba tarde y se retiraba temprano, pero exigía a su gente que se quedara hasta altas horas de la noche. El local se veía sucio y descuidado, y los empleados se sentían muy desmotivados. Cuando llegó el nuevo gerente, lo primero que hizo fue convencer a los trabajadores de que lo consideraran uno más de ellos, que no le dijeran “señor gerente”, que lo llamaran por su nombre. El nuevo jefe era el primero en llegar a la tienda y el último en irse. Cuando habían urgencias y era inevitable ensuciarse las manos, él participaba —al igual que sus empleados— en todas las actividades: cargaba, embolsaba y limpiaba el supermercado. Se tomaba el tiempo necesario para entrenar a cada persona en su trabajo, invertía 80% de su tiempo apoyando a su equipo a desarrollarse y solo destinaba 20% a su oficina. El nuevo gerente resultó ser una persona justa, inteligente y compasiva. Sin embargo, cuando tenía que ser duro y estricto lo era. En una ocasión, tuvo que despedir a muchos trabajadores, a quienes había sorprendido robando mercancía. Este jefe ejerció la práctica de la influencia idealizada. Sus subordinados lo seguían no porque fuera el gerente, sino porque era alguien a quien respetaban y querían. Al poco tiempo, logró que su sucursal fuera la que más vendía por metro cuadrado de toda la cadena. Al aplicar el liderazgo transformador consiguió que sus colaboradores se hallen más motivados y también obtuvo una mayor rentabilidad para la empresa.

Kouzes y Posner denominan a esta práctica modelando el camino. En ella, incluyen el hecho de que un líder debe encontrar sus propias voces, clarificar sus valores y conocerse a sí mismo, para que en segundo lugar pueda dar el ejemplo.24 Por su parte, John Kotter propone explícitamente la práctica que él llama motivar e inspirar, que plantea la necesidad de que el líder sea un modelo para su gente.25 Warren Bennis, en cambio, la denomina integridad. Para este investigador, la práctica tiene tres componentes: autonocimiento, candor y madurez.26 Bennis, al igual que Posner, da mucha importancia al autoconocimiento como un aspecto fundamental para alcanzar a ser un ejemplo para los seguidores.

En este capítulo final comentaremos sobre los peligros que el carisma puede traer consigo cuando los líderes no actúan a partir de ciertos valores básicos. Veremos que no es un requisito indispensable el ser carismático para conseguir la práctica de la influencia idealizada. Un líder no debe conformarse con ejercer su liderazgo, sino que debe tener en cuenta que su imagen es filtrada por la percepción de sus seguidores. También comentaremos que fingir un liderazgo transformador no funciona en el largo plazo. Tocaremos, además, el tema de la comunicación: para lograr la influencia idealizada, el líder debe tener la capacidad de conectarse con su gente en las reuniones organizacionales. Por último, terminaremos este libro con el tema más importante: los valores. La influencia idealizada se logrará en la medida en que el líder sea íntegro y tenga capacidad de reflexión ética.



23Bass, Bernard. Ob. cit., p. 5.

24Kouzes, James M. y Barry Z. Posner. Ob. cit., p. 43.

25Kotter, John P. Ob. cit., p. 73.

26Bennis, Warren. Ob. cit., p. 40.
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