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Objetivos de Aprendizage

- Entender por qué son necesarios nuevos abordajes para el liderazgo.



https://player.vimeo.com/video/292930591

Liderazgo para el conocimiento y trabajo basado en servicios

En las organizaciones tradicionales hay un creciente reconocimiento de que son
necesarias nuevas formas de gestién y liderazgo que sean mas adecuadas a las
exigencias de un servicio complejo y de rapido cambio y economia basada en el
conocimiento.

En tal economia, las personas son la fuente de produccién y, con el auxilio de las
tecnologias del conocimiento, el conocimiento es una herramienta para producir
beneficios econémicos, asi como la creacién de empleo. Como la fuerza de
trabajo se vuelve cada vez mas diversificada y de varias generaciones, el desafio
para los lideres es implicar a los funcionarios de forma que hagan un esfuerzo
espontaneamente.

Liderazgo y practica ética

Actualmente, la ética empresarial y la reputacién de algunos lideres empresariales
fueron colocadas bajo el centro de las atenciones.

En las publicaciones de gestién hay crecientes llamamientos para practicas
empresariales y de gestion mds sustentables y éticas, para una mayor transparencia
y responsabilidad en la cima de las jerarquias y para practicas de recompensa mas
equitativas.



ABORDAJES PARA EL LIDERAZGO - 4/14

Formas mas progresistas de gestion

Algunos estudiosos criticos también estan argumentando en favor de formas mas
progresistas de gestion para permitir el perfeccionamiento de los propdsitos
comunes y ganancias mutuos entre empleador y empleado.

El argumento es el de que, probablemente, producirdn organizaciones mas
sustentables y eficaces, una vez que se concentraran tanto en los resultados como en
los medios para alcanzarlos, reformulando la relaciéon de empleo segtn principios
mas equitativos.

Teorias de liderazgo auténtico

En la primera década del siglo XXI, una teoria sobre liderazgo se concentraba en la
autenticidad (o sea, honestidad e integridad) de los lideres. De cierta forma, este
abordaje refleja desarrollos en los modelos de liderazgos “heroicos” convencionales.

Formas y estilos de liderazgo son descritos como “auténticos”, “morales”, "adultos”,
“diferenciados” e "pro sociales”. Se argumenta que el liderazgo exige la expresién
de un yo auténtico. Las personas quieren ser lideradas por alguien real y asocian
autenticidad a la sinceridad, honestidad e integridad.

Construccion de confianza y colaboracion

Un abordaje emergente para el liderazgo enfatiza la colaboracién, confianza,
empatia y el uso ético del poder. Esto comenzé con el concepto de Greenleaf de

“liderazgo servidor”. Tal forma de liderazgo se describe como la mas adecuada
para organizaciones basadas en el conocimiento que operan actualmente cuando la
reputacién de una empresa puede ser su mayor activo o su carcafial de Aquiles.
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€En Resumen

En este tema, vimos que en las organizaciones tradicionales hay un creciente
reconocimiento de que son necesarias nuevas formas de gestion y liderazgo que
sean mas adecuadas a las exigencias de un servicio complejo y de rapido cambio y
economia basada en el conocimiento.
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Estudio de Caso

El NHS (National Health Service: Servicio Nacional de Salud) del Reino Unido
ha sido objeto de un cambio considerable en los tltimos afios. Muchos de

estos cambios implicaron iniciativas politicas para “modernizar” su gestién y
someterla a las disciplinas de mercado. Las Foundation Trusts (fundaciones del
Servicio Nacional de Salud en Inglaterra) poseen un nivel relativamente elevado
de autonomia de gestidn, asi como un grado de independencia del control
financiero. Una vez que el estatuto de esas fundaciones solo es concedido a
organizaciones “exitosas”, la presidn es para mejorar los patrones y el desempefio
contra objetivos y resultados nacionales, aumentando la escala y el dmbito de

la organizacién al asumir otras instituciones. FT 1 es una gran fundacion del NHS
que estaba en el camino de la adquisicidn. Los directores y colaboradores de
negocios de RH de la FT1 tienen experiencia en gerenciar la integraciéon y la FT'1
desarrollé la reputacion de ser capaz de convertir lo que son considerados por
instituciones consideradas “fallas” en érganos mas exitosos, una vez que fueron
incorporados. La organizacién “A’, por ejemplo, (una de las adquisiciones de la
FT1) habia sido previamente juzgada por no cumplir las medidas del NHS.

Sobre las admisiones y reducciones de tasas de infeccién por MRSA (una
bacteria), se considerd que la organizacién tenia “problemas culturales”. FT1
adquirid la organizacién A" y embarcé en un programa estructurado de
integracion. La capacidad de gestidn, los objetivos de desempefio nacionales
y las cuestiones culturales se revelaron desafios dificiles de enfrentar y el
desempefio general de la FT 1 sufrié como resultado. FT1 habia tomado

un abordaje de integracion total a la organizacion “A’ y la estructura de la
organizacién no reconocia las necesidades de los locales. En tiempos de
dificultad, la FT1 adopté un estilo de liderazgo mas controlador para enfrentar
el desempefio. La FT1 reconocié que la organizacién “A” necesitaba un mejor
liderazgo local para implicar a las comunidades locales y el personal. Esto
precisaba ser equilibrado contra la exigencia de eficiencias corporativas al
entrar en una era de austeridad. ; Cémo esto acontecié? Un factor significativo
fue el desarrollo de un nuevo abordaje para el liderazgo. El nuevo CEO de la
FT1 queria tanto una estrategia corporativa coherente como también hacer




lo que era correcto para cada hospital y sus partes interesadas. Esto puede,
naturalmente, llevar a tensiones corporativas, pero el CEO apoyé a los equipos
de gestién al trabajar con estos. El establecié una gran capacidad construyendo
relacionamientos constructivos con las partes interesadas, especialmente los
equipos de gestién del sitio.

El CEO incentivé a los equipos locales a crear colaboraciones, para obtener

el hospital mas conectado con las personas que sirve. En realidad, el CEO

ve su papel como un amortiguador para absorber algunas de las presiones
burocraticas y otras sobre los gerentes locales para darles mayor libertad para
liderar. El CEO reconocid la necesidad de fortalecer al equipo de liderazgo




local en la organizacién “A" y desarrollar un nuevo abordaje para responder a las
necesidades de la comunidad local. Durante los tres primeros meses de su nuevo
trabajo, el CEO se hizo visible en las organizaciones Ay FT1 al “volver al suelo”

e incentivar a cualquier persona en la fuerza de trabajo, a cualquier nivel que
quisiera, a venir a verlo. El también se reunié con colegas externos. Para la fuerza
de trabajo el CEO se mostré genuino y él demostrd la necesidad de un abordaje
envolvente de liderazgo y cultura. Para los directores, como parte de la gerencia
en fundaciones de este tipo, el ritmo general de actividad aumentd y se volvié
mas concentrado. Ellos se quedaron satisfechos por recibir apoyo de miembros
del equipo de desarrollo de la organizacién de la FT 1, que suministraron un
feedback de 3600, entrenamiento y programas estructurados como “de vuelta

al suelo”. El enfoque estaba en la construccién de trabajo colegiado entre los
directores y, en seguida, en la capacitacion de los directores de construccién
para liderar y volverse campeones del cambio.

Los directores y gerentes seniors también fueron capaces de accesar otras formas
de desarrollo de liderazgo que los ayudé a ver los beneficios de ser parte de
un todo mayor y entender mejor su papel en la entrega de una agenda nacional
y en la construccién de capacidad. Las investigaciones de implicacion de los
funcionarios sugieren que, aunque la mayoria de los funcionarios continuase
dispuesta a “ir mas lejos”, sus puntuaciones globales de compromiso durante el
periodo de adquisicion fueron menores en afios anteriores. El CEO reconocié
las presiones que las personas estaban enfrentando en sus lugares frecuentes.
Al mismo tiempo, él les dejé saber a las personas que tendrian que trabajar de
forma diferente para que la FT1 pudiera continuar entregando su propésito

a sus stakeholders. La implicacién del personal estd mejorando y los planes
contintan desarrollando una cultura de liderazgo inclusivo y envolvente. La FT 1
adquirio recientemente una organizacién de servicios comunitarios y colocé

en practica las lecciones aprendidas con la adquisicion de la organizacién “A”. El
liderazgo local y la implicacién del personal han sido fundamentales y tuvieron
un impacto positivo en el éxito de la tltima adquisicion.




Reflexione

- ¢Cémo evaluia el papel desempefiado por el papel del CEO en la
conduccién de esta integracién?

. ¢Qué tipo de liderazgo demuestra este estudio de caso?

. ¢Qué ve como los desafios de liderazgo fundamentales de este estudio de
caso? ;Como podria resolverlos?

- ¢Qué considera que son los puntos fuertes y limitaciones de los abordajes
tomados para reforzar el liderazgo enla FT1 y la organizacién A?
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https://player.vimeo.com/video/293538530
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ACTIVIDADES

1.Senale la alternativa que contenga un motivo
valido para que algunos teoricos afirmen que es
necesario pensar en nuevas formas de gestion en
el siglo XXI.

O a) Laeconomia actual esta cada vez mas competitiva.
O b) Laeconomia contemporanea esta cada vez mas basa en el conocimiento.

O ¢) Lalucha por mercados hace con que sus agentes se vuelvan cada vez mas
agresivos.

O d) Cuando las naciones buscan la hegemonia mundial, nuevas formas de
gestion de negocios surgen.



2.Algunos teoricos proponen formas progresistas
de gestion, en funcion del siguiente objetivo:

O a) Permitir mayor acumulacién de capitales, que es el fundamento del actual
estadio del capitalismo.

O b) Adecuar la fuerza de trabajo alienada a nuevos patrones de ejercicio de las
profesiones.

O c) Permitir el perfeccionamiento de los procesos de trabajo, teniendo
como objetivo la implantacién del toyotismo industrial en todos los
departamentos.

O d) Permitir el perfeccionamiento de los propdsitos comunes y ganancias
mutuos entre empleador y empleado.

3.Entre Llas varias cuestiones que justifican formas
progresistas de gestion, debemos citar:

O a) Lanecesidad de alcanzar resultados, aunque para tal, los gestores olviden
sus vidas particulares.

O b) Labusqueda por el conocimiento como forma de mejoria en las
condiciones de inversién de capital.

O ¢) Lanecesidad de patrones éticos en el ejercicio del poder.

O d) Labusqueda por la calidad por encima de cualquier otro pardmetro moral.
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