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Todas nuestras organizaciones han sido concebidas
para gestionar su permanencia en un mundo donde la
estabilidad seria la regla y el cambio la excepcién. En
poco tiempo este mundo ha explotado: el cambio se ha

convertido en regla y la estabilidad en excepcion.

J)

Hervé Sérieyx
“El Big Bang de las Organizaciones”
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Liderazgo

Liderazgo no es una posicion de autoridad o privilegio, sino que es una actividad.

El liderazgo esta orientado por la tarea de realizar un trabajo adaptativo — que es e/
aprendizaje requerido para reducir la brecha entre los valores postulados y la realidad,

a fin de lograr que el trabajo se haga. Un cambio requiere de valores, creencias y
conductas.

Liderazgo y cultura son dos caras de la misma moneda.
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Autoridad y liderazgo / Autoridad # Liderazgo

La figura de autoridad concentra
automaticamente  expectativas, a
menudo irracionales - Se vuelve
depositaria de esperanza por solo
asumir el cargo.

5 | LIDERAZGO DE ORGANIZACIONES COMUNITARIAS

La gente espera de la autoridad
soluciones sin sufrimiento.

La autoridad es a menudo, para el
liderazgo, una camisa de fuerza.
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Cuanto mas dura es la realidad, mas se busca una
autoridad que pueda “salvarnos del ajuste”.
Las situaciones para las cuales no hay pericia
indudable, ni ningun “genio” con credibilidad general,
ni procedimientos establecidos, son los momentos que

requieren de trabajo adaptativo, y por ende de liderazgo.
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Liderazgo como trabajo adaptativo
Roland Heifetz
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Liderazgo como

trabajo adaptativo
implica
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Considerar no solo los valores que la meta representa,
sino la capacidad de la meta para movilizar a las
personas

Disenar una estrategia adecuada que promueva que el
trabajo se haga

Definir con claridad cual es el desafio adaptativo que
la situacion promueve
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Principios estratégicos del liderazgo adaptativo

1. 2. 3. 4

Identificar el Graduar el Dirigir hacia las Devolver el

desafio malestar cuestiones una trabajo a la
adaptativo atencion gente
disciplinada
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Principios estratégicos del liderazgo adaptativo

1. 2. 3. 4.

Identificar el desafio Graduar el Dirigir hacia las Devolver el

adaptativo malestar cuestiones una trabajo a la gente
atencion disciplinada

Consiste en una brecha entre los valores compartidos de la gente y la realidad
Desafio de su vida, o en un conflicto sobre los valores o la estrategia

Adaptatlvo - No se puede resolver mediante la aplicacion del conocimiento operativo
rutinario. No es cuestion de “técnicas”

Cuando se plantean desafios adaptativos, la respuesta mas comun
que se dispara son los “mecanismos de evitacion del trabajo”
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El Trabajo Adaptativo no es lo mismo que Trabajo Técnico '

La medicina ilustra bien la diferencia entre trabajo técnico (tipo I) y trabajo adaptativo (tipo Il y III):
Un paciente va al médico con signos de enfermedad y con la confianza de que el doctor podra remediar el problema (SSS).

z Paciente con infeccion localizada.
SITUACION 1 Remedio: antibidtico

El problema es definible pero no cuenta con una solucién unica. La solucién
. es, en realidad, una propuesta.
SITUACION 2 El médico propone, pero es el paciente quien “crea” la solucion. La respuesta
es compartida.
Ej.: Problemas cardiacos

La definicidn es vaga, y no hay solucion técnica.

SlTUACl()N 3 Se requiere de liderazgo que introduzca al aprendizaje.
Ej.: enfermedad crénica
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Trabajo Adaptativo y Técnico

SEDE PRIMARIA DE LA

SITUACION DEFINICION SOESCIONS RESPONSABILIDAD POR EL TIPO DE TRABAJO
IMPLEMENTACION
TRABAJO
TIPO 1 Clara Claras Médico Técnico
TIPO 2 Clara Requiere aprendizaje Médico y paciente Técnico y adaptativo
TIPO 3 Requiere aprendizaje Requiere aprendizaje Médico y paciente Adaptativo
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Liderazgo adaptativo

. Que tipo de desafio abrié el 7-10?

* Que cuestiones se dispararon?
* Que tenemos que aprender?
* Que nos exige como lideres?

* Y que nos pasa en el plano emocional?
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Desafios adaptativos

Cuando se plantean desafios adaptativos, la respuesta mas comun que se
dispara son los “mecanismos de evitacion del trabajo”, por ejemplo:

“siempre hubo antisemitismo, ya va a pasar”

“el mundo actual no va a tolerar nuevamente la discriminacion”,
“los judios estamos super integrados, es otra eépoca’,

“Trump (Macron, Netanyahu, quiensea) no lo va a permitir’

O O O O
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Principios estratégicos del liderazgo adaptativo

3 4.

Dirigir hacia las Devolver el
cuestiones una trabajo a la
atencion gente
disciplinada

Para movilizar a la gente a encarar un desafio adaptativo, es
fundamental graduar el nivel de desequilibrio o maximo posible y
generar un ambiente contenedor en el que las personas que encaren el
trabajo adaptativo puedan realizar el aprendizaje necesario.

» Estructura de autoridad

* Propodsitos compartidos

* Informacion confiable

« Cultura e identificaciones comunes
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Liderazgo distribuido

La complejidad de las organizaciones trae como consecuencia que los modelos de liderazgo verticales o
excesivamente centralizados estan en cuestion.

El liderazgo no puede ser mas del tipo: “siganme”.

La organizacion es hoy mas una “caja de contratos”, que “un hogar de por vida”

Las identidades estan fragmentadas y fragilizadas. Se acabo el “hasta que la muerte nos separe”
Se trata de fomentar el liderazgo en medio de la organizacion.

La confianza, al igual que la autoridad, ha de merecerse, probarse, y si es necesario, retirarse. Su

tarea es brindar el “aglutinante” (en términos de vision y mision) al liderazgo distribuido.
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Principios estratégicos del liderazgo adaptativo

1. 2. 3. 4.

Identificar el desafio Graduar el Dirigir hacia las Devolver el

adaptativo malestar cuestiones una trabajo a la gente
atencion disciplinada

Dirigir hacia las - La organizacion tiende a cerrar rapidamente cualquier
. manifestacion de conflicto y desequilibrio
cuestiones una

. La tarea de un lider es identificar la “evitacion de trabajo”, y
atencion reorientar la atencidn hacia las cuestiones importantes

disciplinada - Otra tarea diagnostica clave es distinguir las cuestiones
maduras de las inmaduras

Mecanismos
tipicos de

.. - Negacién: (...”es que la educacién siempre tiene modas...”)
Busqueda chivos expiatorios: (..."la culpa es de los profesionales®...)

La ilusion de que el problema es técnico: (...”si tuvieramos®...)

El ataque a individuos y no a las dificultades (“..con este presidente, que queres..”)

evitacion de
trabajo

17 | LIDERAZGO DE ORGANIZACIONES COMUNITARIAS

LEATID [ esomr @



DIRECTORES

Kaplan Fellows @QLEATID

Principios estratégicos del liderazgo adaptativo

1. 2. 3. 4.

Identificar el desafio Graduar el Dirigir hacia las Devolver el

adaptativo malestar cuestiones una trabajo a la gente
atencion disciplinada

Liderar implica “orquestar un conflicto” — En general hay partes con intereses

DeVO!Ver el contrapuestos y para liderar se requiere comprender lo que esta en juego y

trabajO a |a las pérdidas potenciales

gente - Hay que ubicar y estimular a las personas a que asuman la responsabilidad
que les corresponde

-0

Liderazgo Motivacion OBJETIVOS
COMUNES

Liderar es “provocar” motivacion, y la motivacion implica que la gente trabaje

voluntariamente en pos de la estrategia
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Trabajo en grupos
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Para Finalizar: Sugerencias practicas para sobrellevar el liderazgo .

. [
1 Tomar perspectiva,
sentarse en un palco
2 Distinguirse uno 4
mismo del rol j f
3 Externe}Iizar .0 9
el conflicto E
4 Utilizar 2 »
“socios” M
Escuchar, usandose i;"/%
uno mismo como dato
n Encontrar . W
un santuario
@W(II\MDM
7 Preservar el sentido
de los objetivos
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