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EL TEMPERAMENTO DE LOS LIDERES

Un líder será líder con tal que tenga sus seguidores. Si queremos que nuestro subordinados hagan algo y ellos no lo hacen, entonces, plenamente, no han seguido nuestro mandato. Igualmente, si queremos que nuestra orden logre algo a parte de cómo se haga , y  no lo alcanzamos,  entonces,  tampoco han seguido nuestro mandato. Este es el  único modo en que podemos ser líderes: podemos  querer  ciertas acciones  y podemos querer ciertos resultados. El nivel  con que logramos lo que  queremos es la medida de nuestras dotes de mando. 

Un subordinado será un subordinado con tal que haga lo que el líder quiera para complacer al líder. Cualquiera que sea nuestro temperamento, somos criaturas sociales, y queremos complacer  a nuestro jefe  (o no complacerlo no somos indiferentes en este asunto). Hacemos el trabajo para el jefe. Crecemos para nuestros padres, aprendemos para nuestro maestro, ganamos para nuestro entrenador. Incluso el más independiente de nosotros presenta su trabajo como un regalo para el jefe, lo cual crea una situación imprudente para el jefe si deja de decir, en cierto  modo “ Gracias ”

No son el sueldo (o salario) y la satisfacción de hacer un buen trabajo suficientes? Aparentemente no. Ello no quiere decir que la paga y la autoestima no sean importantes, por supuesto que lo son, Pero, más bien, diríamos que no son bastante. Todos deseamos que nos aprecien y queremos ese aprecio de la persona que está a nuestro cargo.

No queremos que se nos agradezca nuestra contribución sino también que el agradecimiento vaya en proporción a nuestros logros. Cuanto mayor sea nuestro logro, más deseo tendremos de apreciación. Los que alcanzan grandes logros tendrán más apetito de apreciación que los que logran pequeños éxitos.

Observa una persona creativa.  Hace lo que se propone. Cuando el jefe deja de apreciar su obra,  nuestro creador se la mostrará a aquella persona que no se encuentra muy lejos de su organización y que sabrá apreciar su obra. Esta persona le dará las “palmaditas” necesarias de un modo apropiado a su concepto de lo que es un logro. La sed de apreciación ha quedado satisfecha. Nuestro creador vuelve a su trabajo con nuevas energías. 

Observa una persona que alcanza grandes logros cuyo jefe no le da las “palmaditas” necesarias en la espalda y tampoco tiene en la organización otro individuo que le proporcione apreciación. Pronto abandonará su trabajo en busca de un  sitio donde lo apreciarán. 

Puesto que las buenas  dotes de mando requieren que la gente haga lo que el líder les pide porque así lo quiere él y puesto que el logro crea una sed de reconocimiento o apreciación que ofrezca el líder, entonces se deduce que la función primaria del líder es proporcionar apreciación, 

Otras funciones del líder resultaran triviales en relación a la indicada. El líder debe de aprender a reconocer los logros de sus subordinados y agradecerles sus regalos.

! Imagínate¡ darle gracias a alguien por algo que debe de hacer. Eso duele en las entrañas. Aun con todo, o el entrenador se traga esta idea o su equipo no ganará una, y el propietario de la organización se buscará un nuevo entrenador ( y con buena razón debería de hacerlo)

Aunque el líder se tragará esa píldora amarga, tenemos que considerar una cuestión interesante. El manjar de uno puede resultar el veneno para otro, incluso en el tema de la apreciación. Darle gracias a una persona por algo que esta no considera un logro es no entenderla, y a veces insultarla. Y aquí entra el temperamento del líder para apreciar lo que él considera un éxito y tener muy presente lo que otros temperamentos valoran como tal. Así aunque el dar las gracias a sus subordinados por el trabajo hecho sea su labor primaria, es muy probable que se confunda inconscientemente al imponer su propio estilo a sus subordinados  y agradecerles algo que ellos consideran  impertinente y si valor. 

Así si un líder acepta la primacía de la apreciación, debe de aprender acerca de su propio temperamento y el de sus subordinados. Repasemos brevemente,  pues, que tipos de apreciación son importantes para los cuatro temperamentos.

Apreciación

Como se aprecia al SP:  Los SP aprecian reconocimiento de las formas ingeniosas y fáciles de como trabajan. Les importa más que se aprecie la gracia y habilidad de sus acciones más que la cantidad de trabajo que han hecho. El SP se orienta hacia el proceso, no hacia el producto. Si el trabajo requiere riesgos y cierto peligro, deberíamos de apreciar dichos esfuerzos. Cuando por el riesgo se logran resultados, necesita que otros celebren su éxito con el.

Cuando no alcanza el éxito, necesita que le den nuevos ánimos y apoyo, que le digan que el fallo ha sido un revés imprevisto. Los SP se enorgullecen de su osadía, valentía, resistencia, ingenio, adaptación y conocimiento de cuando hacer las cosas, y así apreciarán cuando su jefe se da cuenta de estas cualidades. 

Como se aprecia el SJ:  Precaución, cuidado, detalle y exactitud son aspectos que valora un SJ, quien se orienta más hacia el producto. Un SJ apreciará comentarios que se hagan a lo que se produce, especialmente si estos comentarios  reconocen lo bien que el producto corresponde a las normas que se le dieron. Apreciará ser reconocido como responsable, leal y trabajador, lo cual no será muy difícil porque estos tres adjetivos se pueden aplicar a la mayoría de los SJ. Los SJ necesitan mucho reconocimiento aunque tendrán gran dificultad en  mostrar su complacencia cuando se les indique aquel. 

Como se aprecia al NT:  Los NT quieren que se les aprecie por sus ideas. Necesitan una persona inteligente que escuche las comparaciones de sus proyectos. Rara vez aprecian un comentario de tipo personal. Responden mejor cuando se les reconocen sus capacidades. Si la administración aprecia un trabajo rutinario bien hecho no solo no le proporcionará ninguna satisfacción al NT, sino que creará sospechas sobre la habilidad de su jefe o encargado. Las calificaciones de las personas que estén a cargo del NT son muy importantes. El hecho de que dicha persona esté en un puesto de responsabilidad no significa nada, sino posee la capacidad suficiente en el área en que el NT es apreciado. Los NT encuentran difícil apreciar a otros de palabra y, como los SJ, tendrán dificultad aceptando el reconocimiento.

Como se aprecia al NF:  Los NF valoran expresiones de reconocimiento que tengan un tono más personal que las que valoran los NT. Los NF quieren que se les reconozca como personas únicas que hacen contribuciones únicas y  necesitan que así se expresen sus subordinados, colegas y superiores. Los otros tres estilos pueden aceptar críticas negativas mucho mejor que los NF, quienes se mostrarán inmovilizados y desanimados ante tales comentarios negativos. Es muy importante que otros entiendan los sentimientos e ideas del NF quien desea que se los confirmen como medio de verificación.

Los estilos se diferencian en lo que les irrita en el trabajo. Los SP resienten que se les diga como trabajar. Quieren sentirse libres para “volar a sus antojos”. Los procedimientos de operación normales los inquietan e impacientan. Los SJ, en gran contraste, se irritan cuando otros no aprecian esas normas corrientes. Los SJ valoran orden y no entienden que hayan personas que no sepan seguir las reglas y las  normas. Las fechas tope son muy importantes para los SJ, y se impacientan con aquellos que no las siguen. Los NT se irritan cuando se les pide que hagan algo que es ilógico o viola su razón o principios. El NT insiste en lograr el máximo efecto con el mínimo esfuerzo y le molesta cuando las reglas, tradiciones o prejuicios se le ponen por delante. A los NF les irrita cuando los tratan impersonalmente como si fueran ellos un trabajo o un cargo. No les gusta “ esconderse detrás de su uniforme”, como tampoco sentirse atados por este.  Lo que hacen lo hacen personalmente ellos  mismos, no porque tienen un cargo importante, un distintivo o poder, y así se ha de ver.

En el lugar de trabajo, hay formas en que los estilos se irritarán entre sí. Por ejemplo los SP molestarán a otros cuando no mantengan los acuerdos de como hacer el trabajo y dejen de informar a otros que no los han seguido. Otra cosa que puede irritar a otros es no tener en cuenta los detalles de una operación. Los SP pueden presentarse a hacer el trabajo sin estar preparados a pesar de que se les haya dicho que  lo estén. También tienden a ofrecer beneplácitos cuando la situación no lo pide y a presentar con demasiada frecuencia lo inesperado a sus colegas.  A veces obligan a otras personas sin consultarlas, un hecho que obviamente puede molestar a la persona interesada. 

Los  SJ,  pueden irritar cuando frecuentemente comunican actitudes de “desastre” y son incapaces de hablar de un modo optimista. Los SJ pueden zaherir con su sarcasmo y penetrante crítica , que a veces, llega a poner la otra persona en ridículo. Puede que recompensen sólo a los mas productivos e ignorar las pequeñas contribuciones de otros. Se les verá pocas veces sonreír y en cambio, a menudo transmitir una sensación de cansancio y preocupación que se contagia. 

Los NT también saben zaherir con palabras que proyectan sarcasmo y ridículo, pero la razón de estas son la duda que siente el NT hacia la capacidad y entendimiento de otros. Los NT irritan igualmente por lo que a otros les parece ser una insistencia innecesaria de “buscarle tres pies al gato”, en cuanto a hacer distinciones sobre un asunto, hasta tal punto que se olvida la idea central del proyecto. Los NT usan, a veces, un vocabulario que a los otros les da la impresión de que están delante de una persona pretensiosa y pedante.   

Los NF irritarán a otros al escoger favoritos y al mostrar ese favoritismo con una persona hoy y cambiarlo hacia otra mañana, abandonando a la primera sin explicación. Los NF pueden ofender en situaciones al utilizar comentarios que se refieren a reacciones emotivas cuando la atención debería de centrarse en las ideas que formulan el proyecto de la situación. Pueden apoyar a aquellas personas que aparentan estar en una postura marginada dándoles la impresión a otros de que estos son insensibles y poco compasivos a las necesidades de aquellas. Los NF pueden también ofrecer excesiva ayuda cuando no es necesaria o requerida. 

No es suficiente que un líder o encargado sepa apreciar y entender el temperamento de sus subordinados. Debe también saber cómo su propio temperamento afecta sus dotes de mando. Y debe saber lo que puede esperar de sus superiores y asociados, dado el conocimiento que tiene de su estilo de temperamento. 

Las siguientes páginas ofrecen una descripción de los cuatro estilos directivos, usando las mismas dimensiones que en los capítulos anteriores. Al perfil del estilo directivo de un SP seguirán las descripciones del SJ, del NT y del NF. Se describen sus puntos fuertes, posibles debilidades, sus puntos de estrés, las características de cómo tratan a sus colegas, los patrones de adulación, la composición de equipos de trabajo mas efectiva, puestos de trabajo donde serán mas eficaces, uso del tiempo y limitaciones que encontrará una entidad si dicho estilo no es parte de la plantilla. 

El director SP en el trabajo.

Este estilo directivo negocia con facilidad y tiene el sentido mas alto de la realidad de todos los tipos. Es un negociador por excelencia, pero hay otros títulos que captan también este estilo: “ Resuelve - problemas “, “Diplomático” , “Jefe - de - las - operaciones - desembarque -  anfibio”.  Este líder sabe apagar “incendios”,  desliar embrollos y responder a situaciones críticas de un modo que ninguno de los otros tipos es capaz de igualar sin gran esfuerzo.  Repasar este estilo es observar una nota de efectividad: Hará lo que sea necesario para resolver una situación problemática.  Los lazos con el pasado y con el futuro son innecesarios. 

Las grandes empresas se sirven del  talento de este grupo cuando adquieren otra compañía que muestra “Pérdidas”, pero que necesitan por sus patentes o por  posibles deducciones que les proporcionen en sus declaraciones fiscales. La empresa mas importante envía a su “Resuelve - problemas” a la mas pequeña para que se haga cargo de las operaciones de “ Rescate” recupere cualquier pérdida y la convierta en provechosa para la central.  Al  “Resuelve - problemas” le dan todo poder necesario para que haga a la nueva adquisición una parte de la organización total. Y esto ocurrirá mas bien rápido porque este líder posee el talento de hacer que otros cooperen con él y entre sí, partiendo de una base de efectividad. Esta es una actitud de seguridad y de “ A toda marcha” que permite que otros pongan toda su confianza en las decisiones y programas del negociador.  Si este líder experimenta alguna duda no la transmite a nadie. 

Esta confianza parece salir del gran sentido de la realidad que tiene este individuo. En cierto modo, este temperamento muestra mucho mas realismo que los otros, quienes van a una situación con varias lentes puestas firmemente sobre sus puntos de vista de cómo deben enfocar la situación.  Filtran dicha situación con lentes de normas, o lentes de tradiciones, reglas, mitos, y lentes que les obligan a ver a ciertas personas como inmutables, o lentes que determinan que lo que ocurría en 1910, debería de seguir lo mismo. Estas lentes que otros temperamentos llevan como filtro oscurece lo actual, lo que está presente, lo que ocurre en ese momento. El SP, encargado de resolver la situación que se le pida, no lleva ninguna de esas lentes. Se mete en la situación no como Caperucita Roja en el bosque, sino como el Lobo, con su olfato agudo a cualquier oportunidad .No se siente atado por reglas, normas, tradiciones, contratos ni relaciones antiguas. Poniéndolo en otros términos: para el Negociador todo y toda persona es negociable. 

Cuando el Negociador va a una situación con el intento de que bandos contrincantes lleguen a un acuerdo, no considera nada que cualquiera de los bandos considere no Negociable.  Muchos de los representantes de los bandos opuestos se reservan cosas que tienen o cosas que han hecho como elementos que no pondrán en la mesa de discusiones. Se sitúan en estas con la idea de que poseen algo importante con lo que negocian. Piensan conceder una miseria a cambio de lo que puedan conseguir. El Negociador, sin embargo, les abrirá sus cofres y dirá “! Vaya; ahí hay mucho otro. Saquémoslo y negociémoslo¡” . Este sentir extraordinario de la realidad le da a este tipo no una ventaja, sino toda la delantera con relación a los otros. Les hace parecer puros aficionados cuando se trata de negociaciones. 

El Negociador hace parecer a otro igualmente como aficionados cuando se trata de resolver conflictos o problemas dentro de una organización.  Consideremos al oficial que se encarga de resolver cualquier dificultad una vez que han desembarcado sus tropas en una operación anfibia. Es el líder que va con la primera ola de desembarque de tropas cuando atacan una isla o continente. Todos sus hombres y material están en la  playa. Tiene suprema autoridad para descartar cualquier material. Nadie puede contradecirle nada sobre sus operaciones. Su objetivo es que sus hombres salven la playa y logre resguardarse en los primeros arbustos. Estos jefes tiene que tomar decisiones en cuestión de segundos, deben de actuar sin vacilaciones sobre lo que tienen antes sus ojos: qué tirar al mar, qué empujar a un hoyo, qué meter bajo tierra. Así cuando un comandante tiene a sus hombres en una situación de peligro, a campo abierto, no envía a nadie que se preocupe de las tradiciones y las reglas de guerra, o que tenga el futuro presente, o que se preocupe de los castigos que pueda traer una derrota, o que tenga al tanto el significado  de la muerte para aquellos hombres que se encuentran inmóviles en la playa por el juego del enemigo. Aquí lo único que cuenta es sobrevivir. Todas las otras consideraciones no importan. Nada cuenta para el oficial a cargo de dicha operación sino mover a sus hombres de la playa lo más pronto posible y dirigirlos bajo cubierta en la selva o bosque próximo - sobrevivir el ataque y asegurarse el objetivo.

Este tipo de actividad y mando no se limita a la guerra. Este individuo es extraordinario para tratar situaciones críticas. Un “Jefe - de - operaciones - anfibias” SP de gran habilidad fue enviado a una escuela superior problemática que mostraba circunstancias sintomáticas desde hacia tiempo. Esta escuela era un cementerio de directores. Si enviaban a un director nuevo a esa escuela, el profesorado se encargaba de “matarlo” en pocos meses. En el profesorado habían dos grupos contendientes, que nunca estaban de acuerdo; pero cada lado sabía como desarmar al director y lo hacía con una frecuencia impresionante. Nadie sabía como resolver una situación que cada vez crecía peor. El profesorado seguía sus disputas. Los estudiantes aprendían aguantar la situación. Por fin, el superintendente de escuelas llamó a su teniente y le dijo: “Ve a esa escuela y refórmala” La guerra cesó en tres meses. Le escuela se convirtió en una unidad armoniosa con transacciones armoniosas.  No hace falta decir que la persona que resolvió el problema era un SP que tenía un sexto sentido para lograr que la gente cooperara entre sí en el momento necesario. Si hubiera encontrado una plantilla distinta en esa escuela, los resultados habrían sido idénticos. Este tipo es tan realista, tan libre del pasado, que puede ver la oportunidad presente en cada situación.   

Este tipo de director tiende a demostrarse impaciente con las teorías, los conceptos, las manifestaciones de propósito y las manifestaciones de filosofía. Se muestra inquieto ante dichos temas porque los ve como un ejercicio en futilidad. Ellos son la propia esencia de la flexibilidad: flexibles consigo mismos y flexibles en lo que esperan de otros.  Tienen la mente abierta y pueden cambiar más bien fácilmente. Les encanta arriesgarse, aventurarse y resolver problemas críticos. Cuando el Negociador  rescata una escuela de sus dificultades, recupera un negocio a punto de banca rota y saca una industria de su estado de pérdidas entonces se siente  altamente excitado y entusiasta.

Pero consideramos la situación en que se le pidiera al Negociador, Resuelve problemas que se quedara y consolidara aquella escuela, industria o negocio. Supongamos que se le pide que dirija el negocio que saca ahora ganancias. Supongamos que se le pida que  mantenga una organización y establezca sistemas de personal y de información.  ¿Qué haría ? Crearía dificultades. Buscará actividades que mejor correspondan a sus preferencias. Iniciará fuegos para apagarlos, Este es el problema que aparecerá si se queda el Negociador para estabilizar la organización. No se siente  a gusto haciendo el papel de estabilizador,. Cree que no se gana su sueldo , que no tiene que hacer nada que valga la pena, que está aburrido así, busca problemas. La moraleja de esta historia es que una organización de cualquier envergadura, necesita tener negociadores para resolver situaciones críticas. No debería permitírseles quedarse en una situación una vez la han desenredado. De lo contrario, se haría un gran deservicio al Negociador  y a la organización. Este tipo de líder necesita moverse y ser utilizado para lo que él está lo  mejor dispuesto.

Cualidades directivas:  El Resuelve - Problemas / Negociador es práctico en el sentido lato de la palabra. Trata problemas concretos con rapidez y eficiencia. Puede ver un sistema y darse cuenta en seguida de cómo encontrar donde falla y dónde  ocurren problemas y como solucionar las dificultades sin titubeos. Bajo el líder SP el cambio será fácil porque él sabe adaptarse fácilmente a situaciones nuevas. Acepta y busca cambios. Como líder, mas que ningún  otro tipo, sabrá lo que pasa en una organización  puesto que tiene grandes  poderes de observación  en cuanto a su ambiente se refiere.  Bajo su mando las cosas suceden con economía de movimiento. El líder  SP no se opone al sistema sino que usa lo que tiene a mano y disponible para resolver situaciones problemáticas.  No utiliza sus energías en vano ni se preocupa de cambiar  lo que no se puede cambiar.  Lo que si se puede cambiar personal, procedimientos, normas - todo ello es negociable  en una situación crítica.

Posibles debilidades: El líder SP no prestará  mucha atención a teorías  y puede mostrarse  impaciente con abstracciones. No le gusta lo que no es familiar y reaccionara negativamente con cambios que el no ha propuesto. Viven tan de lleno en el presente que tendrá dificultad en recordar obligaciones y decisiones contra ideas en el pasado. El ayer pasa rápidamente y mas vale olvidarlo. Las demandas del momento requieren que se ignore todo lo demás. Esta creencia sitúa al líder SP en una posición algo incierta para sus colegas y  subordinados.  Cuando no hay nada que resolver, el líder Negociador puede mostrarse rígido.

Modos característicos de tratar a sus colegas: El jefe o encargado SP responde con facilidad a las ideas de otros si son específicas. Es flexible, paciente, de mente abierta y se adapta bien a trabajar con otros, quienes encuentran generalmente que el líder SP es fácil de tratar. No le da miedo fracasar no que otros fracasen, por eso se arriesgará y animará a otros que hagan lo mismo. Cambia de postura sin mayores dificultades según reciba nueva información o nuevas situaciones lo requieran  estos cambios nunca representarán un peligro a su autoestima. Acepta las órdenes de sus superiores y nunca se opondrá a ellos, aunque a veces no seguirá sus recomendaciones.  El líder SP ve las cosas como son y no se preocupa de como pudieran haber sido. No juzga a sus colegas y acepta su conducta como tal al igual que hace con las situaciones en que se encuentra. No se  molesta ni molesta a otros tratando de hallar sutilezas o motivos dobles. El líder SP expresa fácilmente su apreciación y a veces lo hace antes que se haya realizado el propósito o meta para animar a otros. 

Contribuciones al equipo de trabajo. Un líder SP puede aportar actividad a un grupo de trabajo como ningún otro  tipo. Las cosas se llevan a cabo cuando este tipo interviene. El SP se encontrará en su elemento si planifica de palabras y propone soluciones. Quizás no aprecie ni le salgan muy bien documentos escritos en los que proponen planes de producción. Sabe descubrir situaciones conflictivas en una organización cuando son todavía menores y logra que pequeños problemas no pasen a mayores complicaciones por falta de atención. El funcionamiento de la organización se moverá sin dificultades cuando haya una SP a bordo puesto que detectará señales tempranas  de complicaciones en dicha entidad. La productividad será alta, y siempre estará al tanto de las condiciones de trabajo de los empleados.  El líder SP no permitirá que existan innecesarias condiciones malas de trabajo sin hacer algo para remediarlo. 

El líder SP necesita el apoyo de una plantilla bien organizada que le sirva para recordarle las reuniones o asuntos en que debe participar, que le ponga en su horario de trabajo los proyectos “desagradables”  y que no deje de atenderlos, y que se preocupe que aquellos trabajos en los que el SP debe dedicar bastante tiempo y energía no los ponga de lado. Necesita servicios de apoyo para que le ayuden a determinar  las prioridades de sus proyectos y se los mantenga en orden por escrito para referencia futura. 

El director SJ en el Trabajo

Al  director encargado o SJ se le puede llamar el Tradicionalista, el Estabilizador o el Consolidador.  Se enfoca en la organización en conjunto, y se dará por completo a tal organismo social. La habilidad de un líder  SJ está en saber establecer normas, reglas, horarios, rutinas y jerarquías. Se destaca estableciendo las líneas de comunicación y asegurándose de que funcionan. Es paciente, estable, ordenado, cuidadoso y formal. Valora las normas, los contratos y los procedimientos tradicionales de funcionamiento.  A este tipo de director se le puede pedir que organice   la estructura de la organización para que aporte estabilidad a la misma. Se encuentra en un elemento en dicho proceso de estabilización porque donde se siente mas útil y donde logra ganarse mejor sueldo  Los empleados que trabajen  bajo un director (encargado) SJ sabrán que las cosas se harán cuando él está a cargo. Sabrán que no faltarán existencias, que el personal responderá y que el ambiente de trabajo será ordenado y estable.

El líder tradicionalista, siguiendo su nombre, preserva cuidadosamente las tradiciones de la  entidad puesto que muy bien sabe que proporcionan una sensación  de seguridad y de permanencia tanto para los empleados como para los clientes.  Si la organización no las tiene, el líder SJ se asegurará de que ser formulen. Establecerá pronto ritos, rituales, y ceremonias que él sabe proporcionarán solidez a la organización.  Parece haber un tema de sentimentalismo en una estructura administrativa dirigida por un SJ. Esto se ejemplificará con la ceremonia de la jubilación de un septuagenario en la que se le da el reloj de oro por sus años de servicio. Los ritos de bienvenida para los empleados, la tradicional fiesta de Navidad en la oficina, el Picnic del cuatro de julio para los empleados y su familia etcétera. 

El líder SJ tiene un gran sentido de la responsabilidad social. Quiere saber cuales  son sus deberes y rápidamente se dedica a ellos. Muestra un fuerte deseo de mantenerse ocupado con sus obligaciones.  Este tipo de diligencia es algo que valora igualmente en sus subordinados, colegas y superiores. Admira en gran modo al trabajador que se esfuerza y produce más allá de lo que se espera de él.

La estabilización es una etapa necesaria en la vida de cualquier organización, pero hay una tendencia, después de un tiempo, a que dicha estabilización vaya demasiado lejos. Y este estilo de jefe, de todos los otros estilos, es el más sometido a la Ley de Parkinson (1957), la ley del dominio del medio sobre el fin. Esta ley indica que después de cierto tiempo, en cualquier organización, la cantidad y el coste de los procedimientos aumentarán en constantes, e incluso descendentes resultados. El líder SJ es muy vulnerable a esta ley, interesado como está en estabilizar la organización. Este director puede encontrarse desarrollando nuevos procedimientos por el mero hecho de querer mantener los procedimientos antiguos. Se puede  encontrar generando medios que a la vez generen más medios.  Se puede encontrar permitiendo que se amplíen el personal y los materiales, que se gasten los recursos disponibles , sin tener una idea clara de en su mente de los resultados que tendrá esta expansión. Las organizaciones se inmovilizan muy rápido cuando se imponen procedimientos excesivos (llamémosles burocracia) tales como demasiada estabilización, demasiadas tradiciones, demasiada consolidación. Se producirá una situación en la que los cambios quedan inmovilizados y la gente hace cosas por el mero hecho de que se hacían antes.  El director SJ, mas que ningún otro, puede convertirse en una víctima de la hegemonía de los medios sobre los fines sin darse cuenta de lo que sucede. 

El jefe Estabilizador tiene una tendencia a resistir cualquier cambio y por eso debe prestar atención a su conducta para asegurarse que, en su celo por mantener las normas, reglamentos y procedimientos tradicionales, no se pase de la raya y consiga demasiada estabilidad. Si así hace, se convertirá en un bloque que impedirá el desarrollo saludable y necesario de cualquier entidad, malgastando sus propios esfuerzos y los de otros. Sus empleados trabajaran haciendo cosas rutinarias por el hecho de que las hacían tiempo atrás y las harán sin entusiasmo, en cierto modo, porque así era como las hacían entonces.  Un aspecto del presupuesto, por ejemplo, se adoptará de nuevo porque estaba también en el presupuesto del año anterior.  Aunque se vigilan con cuidado los costos de operaciones, los costos de los resultados casi no se examinan, si es que se  hace esto del todo. Esta enfermedad burocrática no se limita a los directores SJ, por supuesto; pero el tradicionalísta es mucho mas vulnerable a ella. Debería, por lo tanto, echarles un vistazo de vez en cuando a los efectos que los procedimientos tiene en la entidad para eliminar operaciones que ya no tienen valor pero que se continúan practicando simplemente porque siguen ahí,  en los manuales de operaciones. El jefe SJ puede conseguir el desarrollo de una entidad de manera extraordinaria sino pierde de vista los peligros de la burocracia. 

Su conducta apreciativa es, según dijimos, su instrumento primordial para dirigir una organización. ¿ Cómo, pues, se comporta el líder SJ en este papel apreciativo?, ¿Cómo trata a sus empleados?  ¿Qué comentarios utiliza para comunicar su reacción al trabajo de aquellos?

Aun observamos un fenómeno resultado de su temperamento. El SJ tiene un deseo de servir, de que lo necesiten, de cumplir su deber. Muestra un sentido de responsabilidad y obligación y cree intrínsecamente que debe ganarse siempre su sueldo día tras día. Siente como de un modo u otro que tiene una deuda con la sociedad y que debe pagarla constantemente.  Tiende a proyectar esta necesidad a otros, con el resultado de que solo la persona que valga mas se merece los aplausos. Puesto que todos debemos ganarnos nuestra subsistencia, esto es, ganar apreciación, solo aquellos que se merezcan mas serán los apreciados.  Solo los vencedores reciben la cinta de premio. De lo contrario, su creencia subconsciente dicta, los empleados resultarán menos productivos. Si damos nuestro beneplácito sin que se lo merezcan, sería malo pero la moral de la persona; por lo tanto, solo el que llega primero a la meta recibe el mejor premio. Los que llegan en segundo y tercer puesto recibirán la cinta azul y verde respectivamente, pero el resto no recibe nada. 

Para que sea mas efectivo, el líder SJ debe tener presente a aquellos que no siempre se muestran tan productivos y recompensarlos simplemente por sus logros.  El director (encargado) que tenga esta básica necesidad de estabilizar haría bien en examinar su creencia implícita que solo los que verdaderamente se lo merecen deben de ser apreciados, y que estos son únicamente unos pocos destacados. Haría bien en experimentar la idea de encontrar algo, por poco que sea, en el empleado menos productivo y expresarle apreciación por ello. 

Cualidades directivas:  El director SJ actuará de modo que logre estabilidad en el sistema, es decisivo y disfruta del proceso de tomar decisiones. Entiende los principios de una organización según existe y trata de conservarlos. Entiende las normas y las respeta. Persevera, es paciente, trabaja continuamente teniendo presente una idea realista de lo que tardará en hacer una labor, rara vez comete errores de información,  tiende a hacer muy bien trabajos de precisión y puede contarse con él para terminar cualquier tarea que se le halla pedido. Antes de actuar, sopesará las consecuencias y tratará de prever los efectos prácticos de su decisión.  Posee sentido común y lo admira en otros. Es muy ordenado y aprecia dicha cualidad en otras personas. Siempre será puntual y trabajará según el horario preestablecido. 

El director SJ se desenvuelve mejor cuando planifica trabajo y sigue su plan detenidamente. Le gustan las cosas claras, decididas y concluidas.  Puede mostrarse nervioso hasta que se halla llegado a una decisión sobre material, personal o futuros eventos. Cualquier otra persona que trabaje con el sabrá a que atenerse en cuanto a las ideas o puntos de vista que este manifieste. 

El líder Tradicionalísta es un pensador aplicado y quiere que la organización funcione basándose en   “ Hechos sólidos”. Es capaz de absorber, recordar, manipular y administrar una gran cantidad de detalles dentro de un sistema. Es un líder super formal que trabaja mucho y de continuo.  La idea de “ un día de trabajo por un día de paga” tiene mucho sentido para el director SJ. Los superiores de este líder pueden contar con él, al igual que pueden sus subordinados, para que sepa, respete, y siga las reglas, esperando que las aplique por igual a todos.

El director SJ presidirá con eficiencia cualquier reunión y se sentirá cómodo con el orden del día. Establecerá un estilo serio, impersonal cuando trate a sus colegas hasta que se le conozca bien. Aprecia las rutinas establecidas y trabaja con extremo cuidado. El director SJ es muy meticuloso  en cuanto a los negocios de la organización, muy leal a sus propósitos y personal, conciso hasta el último detalle. 

Posibles debilidades:  El director SJ se mostrará impaciente con aquellos proyectos que se retrasen debido a complicaciones. Se inclina a decidir asuntos demasiado rápido,  y a veces, no se da cuenta de que nuevas circunstancias necesitan atención.   Es excelente para preservar los procedimientos efectivos de una organización, pero también preservará  reglas y normas menos eficientes sin atenerse a los resultados.  Quizás no responda bien a los cambios necesarios para la organización, especialmente en momentos de suma falta. 

El líder SJ asumirá que hay gente buena y gente mala - y que esta última debería  de recibir un castigo.  Desde esta postura, el director SJ puede caer en relaciones personales que creen tensión, causada a veces por sus reproches, sus comentarios denigrantes y negativos. Se verá respondiendo a elementos negativos de otras personas, sobre todo cuando se sienta cansado y bajo presión. Si no es un esfuerzo consciente, puede asociar sin  mayor esfuerzo que “si esto es un acto deplorable”, por lo tanto, quien lo ha hecho es una persona deplorable.    

Un punto muy sensitivo para el Tradicionalista es s posible tendencia a preocuparse demasiado con la probabilidad de que ocurran hechos catastróficos. Es él, después de todo, el que inventó la pesimista Le y de Murphy. Puede exagerar la posibilidad de que las cosas salgan mal y así encontrarse en una situación en que utilice excesivas energías anticipando crisis que nunca ocurrirán. Otro elemento adicional al sistema de creencias de un  SJ es el que la gente puede lograr destacarse sólo si trabaja lo suficiente y lo bastante. Ello puede situar al SJ en una postura de altas competencias, obligándole a usar energías en el logro de una organización perfecta  - una labor que llevará al fracaso. 

Modos creativos de tratar a sus colegas: El director SJ quiere que sus colegas no salgan de la tangente y que se mantengan, dentro de ella. Quiere la información justa. Prefiere gente estable, sensata y formal. Se cree ser realista - lo cual es verdad -  cuando trata sistemas de información. En cambio, cuando trata sistemas humanos, no se muestra tan exacto en su percepción de la s transacciones personales. 

El líder SJ será bien definido en sus tratos con sus colegas y, si nota que no observan los procedimientos y normas acordados, se lo dirá claramente, si bien es muy posible que lo haga delante de otros y no en privado, o con palabras que resultarán muy críticas y duras. Se da mas a comentar sus propias debilidades y las de otros que sus virtudes, tomándose sus cualidades y las de otros por sabias y obvias - y, por lo tanto, sin necesidad de que se comenten.

El encargado tradicionalista retendrá sus comentarios de beneplácito a menos que crean que la otra persona se lo merece de veras y también tendrá dificultad en aceptarlos de otros transmitiendo así una sensación de rechazo innecesaria. El líder SJ ofrecerá “palmaditas” simbólicas, tales como honores, trofeos, nombramientos a puestos de categoría, títulos, etc, todo ello más fácil que hacerlo de palabra o por contacto directo.

Contribuciones al equipo de trabajo:    El líder Tradicionalista / Estabilizador complementa particularmente a un líder NF, quien aporta un fuerte enfoque personal hacia la gente, mientras que el líder SJ proporciona un sistema efectivo y uniforme. El encargado SJ es  excelente  para ejecutar planes y hacer funcionar sistemas para si tener al tanto a los que trabajan con él.  Si una organización no tiene gerente SJ en el equipo administrativo, es posible que importantes detalles pasen desapercibidos. La formulación de planes será deficiente. No habrá suficiente control de existencia ni plantilla, y las decisiones que tengan repercusiones a largo plazo se harán a niveles inapropiados - a nivel - secretarial, por ejemplo. Ocurrirán pérdidas de tiempo y de existencia sin que la directiva se dé cuenta. Un sistema sin la presencia de un líder tradicionalista puede encontrarse en una situación de constante cambio sin tener una base de normas ni reglamentos. 

El director NT en el trabajo

El  líder tradicioanlista se encuentra en su elemento cuando prepara reglas, reglamentos y procedimientos y siente así que se gana su subsistencia y sirve bien a la organización; el Negociador se siente a gusto cuando apaga “fuegos”, y culpable cuando no lo hace; el líder NT tiene que conceptuar algo para sentirse bien dentro de la organización. Debe de diseñar, y se le llama el líder Visionario. Se inspira y vigoriza cuando se le pide que prepare una labor arquitectónica o de ingeniería. Sólo entonces creerá que se gana su sueldo. Se enorgullece de sus conocimientos técnicos (incluyendo tecnología administrativa) y quiere usar su intelecto para aclarar complejidades, prepara modelos en el papel, desafiar diseños para aumentar la efectividad y la eficiencia. Cuando se le pide que diseñe algo, el director NT hace su trabajo con mucho gusto. Cuando se le pide que monte por primera vez algo - un prototipo todavía se muestra mas complaciente puesto que es lo que tiene más importancia para él. No le interesan ni el mantenimiento ni la consolidación, y aborrece desenredar problemas. No tiene sentido que existan crisis, y para el Visionario las cosas deben de tener sentido. Este líder se mantiene firme e insiste en sus principios frente a sus antagonismos, no importa el precio que pague. No puede sufrir hacer el mismo error dos veces ni que otros lo hagan. Un error se olvida; el segundo es inolvidable. El Visionario busca la complejidad y disfruta de sus manifestaciones. Evita la redundancia. Se exige mucho de si mismo y poco menos de los otros. 

Si bien el Visionario prevé cómo será una organización dentro de diez años y prepara la idea de esa visión, tendrá dificultad en comunicar los detalles de dicha  meta y los planes de cómo lograrla. La gente sigue a este líder porque encuentran sus visiones del futuro contagiosas; pero a veces lo abandonan a causa de su tendencia a evitar redundancias. El NT prefiere no decir las cosas dos veces y asume comprensión; esto es, si se implica algo, es suficiente. El NT no cree que halla que expresar esa implicación. Practica una economía de comunicación al evitar indicar lo obvio por miedo a parecer ingenuo o insultar a sus oyentes, Así el Visionario, el arquitecto de sistemas, puede tener un problema de comunicación.   Aunque tiene la capacidad de conceptuar y comunicar sus modelos, tiende a hacerlo de modo muy técnico, a presentar sus ideas complicadas con detalles, a ofrecer demasiada complejidad, en un breve espacio de tiempo. Muy a menudo su auditorio pierde de vista el bosque mientras trata de apreciar los árboles. 

Como director (encargado) no sabe apreciar muy bien. Parte de su problema se debe a que quiere expresar lo obvio. Asume que si una persona hace un buen trabajo, entonces esto es obvio - obvio para el y para todos los otros, y por lo tanto él, el líder NT no necesita nada. Si lo hace, la persona que reciba la apreciación podría pensar “¿Porqué dice eso? ¿ No es obvio que he hecho un buen trabajo?” Y así el Visionario se retiene de expresar apreciación por medio de que lo crean manipulador. Al menos es así como piensa. Probablemente parte  de la verdad es que el mismo se sentirá incómodo si alguien le dijera que él ha hecho un buen trabajo, y sentirá lo mismo cuando exprese apreciación a alguien por cualquier contribución de éste.  Así con estas ideas - que la persona que reciba su apreciación la considera como muestra manipulativa  o dudosa.- tiene a no decir nada a sus subordinados o superiores acerca de los esfuerzos y logros de éstos. 

Aun con todo, tiene en la cabeza un firme entendimiento del concepto de transacciones humanas que también se articuló durante el movimiento de la terapia de grupo: Si a la gente no se le dice clara y abiertamente que se le aprecia, llegará a la conclusión de lo contrario. La gente, no importa de que tipo, nunca da por sentado de que se le aprecia a menos de que se le diga que tal es el caso. Si un empleado hace una contribución, por muy pequeña que sea, necesita que su director (encargado)- para el que no hay sustituto - le diga que reconoce aquella contribución, que la aprecia, que le importa. Si la organización desea la dedicación total de sus empleados, estos tendrán que recibir algo mas de dinero. Y ese “algo más” depende según el tipo del empleado. El concepto que queremos destacar es que los directivos o encargados, o jefes, y solo ellos, son los que están en una postura  de expresar oficialmente la apreciación en nombre de la entidad. Otra forma de expresar este principio administrativo es que solo el director (jefe) puede expresar oficialmente dicha apreciación.  Así, si un empleado ha de notar  que la organización - la entidad - aprecia sus esfuerzos y contribuciones, entonces el portador de esta organización debe de ser  una persona que ocupe el puesto de un director. Solo el líder de una entidad empresarial   puede activar oficialmente el motor de los logros y contribuciones. El líder Visionario puede tener dificultad en esta interacción y debería estudiar particularmente las manifestaciones personales de un director NF.

Cualidades directivas:  El líder Visionario es el arquitecto de los cambios. Le interesan las bases en que  está construida la organización o en la que se construirá. Si el SJ es el pesimista, el NT es el escéptico. Pone en duda todo y basa las respuestas en leyes y principios. Puede ver las dimensiones y los ejes de los sistemas como si tuviera una visión de rayos X, y así sabe planear y construir con inteligencia.  Logra ver como las necesidades de un sistema inmediato que el sirve se asocian a otros sistemas que pertenecen a la estructura total de la entidad. Ve las relaciones mutuas dentro del sistema mismo, a largo y corto plazo, de los eventos que ocurren y de la conducta que manifiesta el personal. 

El gerente (jefe) NT se enfoca en las posibilidades. Lo que existe en el momento puede cambiarse, como debería de hacerse, puesto que es un mero remanente del pasado. Cuando entre la organización, sabrá discernir, desde una perspectiva impersonal, las bases y estructuras  autoritarias. Este tipo directivo es  a menudo intelectualmente ingenioso y puede ser un pionero en áreas técnicas y administrativas. 

Posibles debilidades:  Cuando el director NT está metido en el proceso creativo, tiene un enorme impulso; pero una vez ha diseñado su castillo, no le importa dejar que otro lo lleve a cabo y lo construya. Como resultado, puede encontrar que sus diseños y planos no se han seguido según sus ideas y mostrarse insatisfecho. Rara vez hecha la culpa a otros; solo a sí mismo - pero tenderá a repetir esta prematura pérdida interés en la próxima situación. Esto les ocurre particularmente a los NTP. Los NTJ harán lo mismo, pero generalmente en una etapa mas tardía. 

Como el enfoque del líder Visionario está en principios, a veces los sentimientos de otros, sus alegrías o preocupaciones, pueden pasarla desapercibidos.  Por lo tanto la gente lo apreciará como frío y distante y tendrá dificultad en relacionarse con él.  Sus  colegas evitarán comentar asuntos familiares con él, y es muy probable que el jefe NT se encuentre aislado de las actividades de otras personas de la entidad a menos que no sean relacionadas al trabajo.  Como resultado, el directivo NT se encontrará perdido cuando la conversación en funcione sociales o semisociales se lleve por asuntos corrientes o familiares.

El director NT se orienta intelectualmente y puede transmitir, sin darse cuenta una actitud de que no valora a subordinados (o superiores) que él considera no tienen parecida capacidad. Tendrá dificultades en sus relaciones interpersonales puesto que proyecta en otros que deberían de ser competentes, adecuados y eficientes en todos los aspectos posibles. El líder  Visionario se exige mucho de si mismo y de otros, muchas veces mas de lo que es posible, y se haría un gran favor teniendo presente que las personas que muestran grandes capacidades también tienen sus debilidades.  Como el líder NT tiende a escalar a grandes aspiraciones para si mismo y para otros, a menudo se siente nervioso e insatisfecho.  A veces ese nerviosismo toma la forma de comentarios llenos de enredos y errores que cubren ideas que ya habían tratado. 

Modos característicos de tratar a sus colegas:  El líder NT capta con facilidad las ideas de otros. Responde bien a las ideas nuevas de sus colegas y se entusiasma con las suyas propias. Le gusta resolver problemas y, cuando se enfrenta a uno de un colega, lo considera un desafío mas que una imposición puesto que le da la oportunidad de utilizar su talento.  Se aferra a sus convicciones  y puede enfrentar sólo a cualquier muchedumbre si él cree tener la razón.

Al Visionario / Arquitecto / Constructor le gusta tomar decisiones, en especial a los NTJ. Sin embargo, sus colegas sólo sabrán la opinión del líder Visionario a menos que se les pregunten. El NT asume que su postura es obvia y por lo tanto, sería redundante expresarla; pero será franco en su opinión si alguien le hace la pregunta. Si otros exponen por él su postura, se molestará interiormente pero no dejará que su reacción se note. Y, muchas veces, cuando los otros hablan por él, se equivocan.

El directivo NT resulta, a veces, poco conformista para que el público lo acepte y tenga seguidores fieles y dedicados. Tiende a situarse en las avanzadillas de los cambios y rara vez mira atrás para ver si lo siguen.  Su  “autosuficiencia”, le hace poco competitivo. Rara vez piensa que necesita ponerse por delante de otros y a expensas de ellos. Rara vez muestra la necesidad de disminuir las contribuciones de sus colegas. 

El gerente NT sabe tomar decisiones y se puede contar con él para recordarlas y respetarlas, incluso cuando se encuentra bajo fuerte estrés. En una organización, el Visionario es el “ retratista de ideas”. Como puede fácilmente conceptuar los resultados de las sugerencias de cualquier miembro de la plantilla, se siente en su medio dentro de un sistema administrativo que se enfoca en resultadas mas que en procedimientos. 

El NT, directivo o productor, puede abandonar rápidamente una organización (sea física o sicológicamente) sino se usan sus talentos. 

Contribuciones al equipo de trabajo:  Si una organización no tiene un Visionario / Arquitecto / Constructor en su equipo administrativo, los cambios planificados serán mínimos y,  tarde o temprano,  ocurrirán deterioros.  El statu quo seguirá, y quizás, llevará a la entidad  a una situación obsoleta.   El líder NT puede formular estructuras teóricas y desarrollar alternativas útiles para operaciones bajo consideración.  Y las estructuras que el NT desarrolle tendrán en consideración los beneficios que deban aportar a todo el sistema al igual que los que proporcione para el sistema inmediato en proceso de desarrollo.  Los NT contribuyen con su gran entusiasmo y fe a las posibilidades de las ideas que pueden ser contagiosos para otros. Y según demanden las circunstancias, pueden tanto seguir órdenes como darlas.  Un miembro de equipo NT querrá pasarse mucho tiempo planeando y retrasando la ejecución de algún proyecto, pero un miembro ST puede proporcionar el necesario estimulo para ponerlo en práctica. 

El director NF en el trabajo.

Al último tipo de líder se le llama el Catalizador por su habilidad de tratar a la gente. El líder NF sabe sacar lo mejor de las personas y, ante todo, es un individuo que se orienta hacia  la gente. No se enfoca en la organización instrumental como el NT y el SJ. Es mas bien transaccional, una característica que comparte con el directivo SP. Esto es, su foco de atención está en el individuo que pertenece a la organización. Es extremadamente personal en sus tratos con la gente y tiende a dedicarse profundamente a la base  y proyectos de los que están a su lado, siempre alerta a las posibilidades de estos en cuanto a su carrera y desarrollo personal se refiere. En esto es como un catalizador  químico que, cuando se pone en una mezcla, actúa como un reactor, catalizando o activando otros potenciales latentes.. El individuo que encuentra tal líder se siente “impulsado hacia afuera” y “ activado” .

Cuando un gerente (encargado) NF se halla entre otras personas, demuestra un gran interés en desarrollar sus posibilidades, y, así su labor primordial es motivar estas últimas en su plantilla, y de modo secundario hacerlo para el sistema empresarial. El NF es el líder democrático natural y un natural participante. Su suerte es  un proceso en el que no haya grandes  complicaciones y orientado hacia las personas. Los documentos y los  productos caen en una categoría secundaria. El líder Catalizador se siente cómodo cuando trabaja bajo un ambiente democrático. Es muy agradable con la gente que trabaja bajo sus órdenes, generoso en su deseo de escuchar sus problemas y sinceramente interesado en sus dificultades personales.  A veces el líder Catalizador, debido a su intensa dedicación, puede sentir que su energía se halla bastante consumida, a tal punto que poco le quedará para satisfacer sus necesidades individuales

El director NF,  gracias a su facilidad de palabra, puede ser un entusiasta portavoz de la organización.  Pocos hay como el que sepan apreciar las contribuciones de otros. Siempre está a la búsqueda de las mejores cualidades en otros y reacciona cuando las comenta, comunicándoselo a la persona en quien ha visto tales posibilidades. El Catalizador escucha atenta e intensamente y responde con abundancia de comentarios y mensajes verbales y no verbales, permitiendo al interlocutor apreciar que alguien le presta su mas devota atención.  El Catalizador, con su don de palabra, sabe decir lo apropiado en el momento justo para expresar la debida apreciación.

El líder Catalizador, enfocándose como hace en el desarrollo personal de la gente, valor el beneplácito - para sí  y para su unidad administrativa.  Puede, en el proceso, subordinar sus propios deseos a los de los otros, a veces a tal punto que se deja poco para él: los valores y prioridades de otros casi ofuscan los suyos personales.  Las prioridades de otros pueden muy bien imponerse debido a la tendencia que tiene el líder Catalizador de poner las necesidades de otras personas por delante de las suyas. Como el jefe SJ el NF puede mostrarse cansado y llegar a un punto en que encuentre poca satisfacción en su trabajo. El modo obvio de evitar esta situación es, por supuesto, repasar periódicamente sus metas, sus prioridades, su propósito de ver si se dirige en la dirección deseada. 

El líder NF incluye en ENFJ, quien es el líder natural de este grupo, y el ENFP, INFP e INFJ, quienes tendrán que esforzarse un poco más en su labor de dirigir a otros. Su interés primordial es la búsqueda del Yo, por medio del logro de la identidad y de la integridad.  Son altamente idealistas, carismáticos, empáticos, y tiene una habilidad especial para dramatizar los acontecimientos mundanos de la vida diaria y darle un aspecto interesante.

Cualidades directivas:   El estilo directivo del líder Catalizador lleva una marca carismática y una dedicación especial hacia las personas  que están bajo su dirección. Por regla general, sabe expresar muy bien su entusiasmo e interés hacia otros.  Tiene un don particular que le permite ver las posibilidades de la gente con quien trabaja y de la empresa que lo emplea, enfocándose intuitivamente en sus capacidades.  Se desataca en su habilidad de tratar a la gente y,  como jefe de una organización administrativa bajo conceptos democráticos, permite que las contribuciones de todos los miembros de dicha organización se tengan en cuenta. Trabaja bien en reuniones que  no tiene órdenes del día. Mas veces que no, acierta en cuanto al ambiente administrativo de la empresa. Sabe ser paciente en situaciones complicadas y logra esperar hasta el momento adecuado para avanzar. El Catalizador puede ser extraordinario como cabeza de la organización, el líder visible que habla por ella y por la gente que trabaja allí.  Parece tener gran energía almacenada, si bien se manifiesta a golpes motivada por nuevos entusiasmos. Los proyectos de ayer, en ese momento, no recibirán la atención necesaria.  El líder NF  tiene, cuando mejor se encuentra, el talento de ver como algo negativo se puede transformar en positivo, particularmente cuando se trata de problemas de la gente.  Olvida pronto los aspectos negativos de ayer, acontecimientos desagradables, y recuerda los agradables. Tiende a ser un romántico acerca del futuro y del pasado -  siempre un optimista cuando hace una presentación pública de si mismo. Esconde, por regla general, los  momentos pesimistas que pasa con la intención de evitarles a los otros cualquier molestia que pudiera acontecer por su bajo estado de moral.

 El jefe NF tiende a ser el que  mejor sabe reconocer los logros de otros y apreciarlos. Usa entusiasmo, escucha y aprueba cuando trabaja con personas. Como da tanto, necesita reabastecer con las expresiones de entusiasmo y de beneplácito de otros. Si recibe este apoyo, continuará contribuyendo al máximo sino, si encuentra descontento, se descorazonará y puede que busque reconocimiento que necesita fuera de la organización.  Valora palabras de apreciación de sus colegas, superiores y subordinados y sabe apreciar las intenciones de parte de la persona que se las ofrece aunque el beneplácito no se exprese muy claramente.  El directivo Catalizador se motiva por comentarios positivos más que por negativos; tiende a ver lo positivo en otros y las circunstancias que lo rodean. 

Posibles debilidades:  El líder NF notara que las prioridades de otras personas consumen mucho su tiempo porque el responde tanto a las circunstancias interpersonales - y, de hecho, el las busca.  El Catalizador tiene a ser muy generoso con su tiempo, hasta el punto de no prestar mucha atención a sus obligaciones fuera de la organización y sus necesidades recreativas.  Debería de disponer de tiempo para si mismo. De lo contrario, se encontrará sin las suficientes energías para continuar sus funciones.

El NF puede encontrarse haciendo decisiones basadas en sus gustos personales mas que en lo que importa a la organización.  También se encontrará frecuentemente dividido entre las necesidades de sus subordinados y las órdenes de sus superiores,  puesto que se muestra tan sensible a la situación de los primeros.  Puede encontrarse como el abogado de dos grupos opuestos ya que saben atender a las demandas de ambos y comunicar su entendimiento. Ambos lados concluirán, demasiado a menudo, que el NF por su reacción,  se suscribe a lo que ellos le proponen. De hecho, el NF se sintoniza de tal modo con los sentimientos de otros que se mostrará vulnerable a querer satisfacer a todo el mundo en cada ocasión.  Si sus superiores critican la unidad que dirige el NF o no van bien las cosas en la misma, perderá confianza en su habilidad pensando que los fracasos de otros son sus fracasos.

El gerente NF sabe crear un ambiente en el que la plantilla de su unidad tiene libertad, autonomía e iniciativa.  Ello  proporciona  un desarrollo saludable de su unidad, pero, a veces, como resultado de esta libertad, autonomía e iniciativa, algunas operaciones que necesiten llevarse a cabo permanecerán inactivas. El director NF tiene que aceptar el golpe -  lo cual no será muy recomendable para su carrera administrativa.  Otro peligro que puede experimentar es su tendencia a evitar situaciones desagradables, quizás con la esperanza de que, si evita enfrentarse a ellas, de un modo u otro desaparecerán. A veces, pues, verá que al buscar la solución fácil con la que resolver temporalmente la crisis se encontrará mas tarde con mayores dificultades en sus relaciones con el personal y con la empresa. Se encontrará rescatando “víctimas” del sistema, un hecho que entrará en conflicto con su lealtad a otros individuos del sistema. A pesar de sus mejores esfuerzos por evitar  esto, el director NF se encontrará creando relaciones de dependencia. Otros buscarán su apoyo, su dirección y generalmente gastarán su energía por la constante atención que exige.  El Catalizador no entenderá como ha ocurrido  tal situación y tratará,  algo confundido, de hallar medios para que no pase con otras personas. 

Modos característicos de tratar a sus colegas:  El líder Catalizador se relaciona bien con sus compañeros y es muy popular entre ellos. Busca contactos personales y hace todo lo que puede para conseguirlos, especialmente el extrovertido NF. Le gusta alternar y disfruta tratando a sus subordinados, sea en el trabajo o en funciones sociales. Se mantiene en constante contacto con ellos y está al tanto de sus problemas, de sus sentimientos y de sus esperanzas.  Tiende a desarrollar relaciones estrechas con sus colegas y se encuentra en su trabajo una fuente de satisfacción personal y un lugar donde expresar todo su potencial.

Contribuciones al equipo de trabajo:  El líder Catalizador proporcionará un punto de vista personal al equipo administrativo y sabrá hablar, de un modo que otros tipos no lo pueden hacer, de las consecuencias sociales que pueda acarrear una maniobra inesperada.  Si una organización no tiene un líder NF en su plantilla los miembros de la organización encontrarán un ambiente frío, estéril, poco humanizado, triste, monótono y se  quejarán de una ausencia de compañerismo.   La  solidaridad será baja y el entusiasmo mínimo. Puede que halla un excelente sistema de información, pero las personas de dichos sistemas no trabajan con la eficiencia de la que son capaces.  Muchas mareas tormentosas se apaciguan cuando un Catalizador está presente para echarles los ingredientes necesarios.

El Catalizador es excelente en relaciones públicas y un gran portavoz para la organización puesto que sabe comunicar con gran facilidad si entusiasmo.  Trabaja bien con todo tipo de gente y sabe “vender” su organización a los clientes.  Las personas que trabajan con él se siente a gusto en la organización y en el puesto que ocupan dentro de ella. Si se le da la libertad necesaria a un Catalizador para crear y dirigir , logra desarrollar su potencial; por lo contrario, que se le obliga a seguir muchos procedimientos de operación tradicionales,  se sentirá frustrado.  Las personas que trabajan con el Catalizador les serán tan leales que, a veces, olvidarán las necesidades, prioridades y propósitos de la organización. 

Otros miembros del equipo administrativo apreciarán trabajar con el líder NF y encontrarán que sabe escuchar y apoyar sus puntos de vista. Tiene la característica, como el SP, de saber disfrutar de su trabajo. 

Cada estilo de dirigente ofrece su propia y única contribución a su puesto de trabajo.  Los SJ presentan estabilidad  y confianza. Los SP saben resolver problemas de un modo extraordinario y proporcionan entusiasmo. Los NT dan visión y modelos teóricos para cambios. Los NF “engrasan” la maquinaria interpersonal de una organización y saben predecir las consecuencias sociales de los modelos teóricos de los NT.

Es esencial saber el estilo directivo de un individuo si queremos que sus capacidades se usen de modo productivo. Pero el estilo directivo es solo la mitad de una interacción.  El estilo de los seguidores representa una dimensión importante para que el líder sea efectivo. 

Reacciones a cambios - NF.  Los portadores de grupos que están bajo la dirección de una entidad serán del grupo NF (especialmente ENFP y ENFJ ) y son generalmente persuasivos, tienen facilidad de palabra, dicen lo que piensan y atraen a sus colegas por su capacidad de expresar sentimientos. Los NF tienden a identificarsen como capacitados, profesionales dedicados, que se preocupan de la necesidad de la humanidad en general y de los “clientes” que sirve la situación en particular. No siempre sitúan a la directiva dentro de este grupo. Un aspecto crucial que necesita el NF en su puesto de trabajo es la  autodeterminación. La autonomía la como algo de extremo valor que asocia a su única entidad. Son extremadamente sensibles a estructuras que limitan su libertad, a la noción de autoritarismo a cualquier maniobra por parte de la directiva que podrían interpretar como control de su individualismo. Es muy raro que un cambio que afecte a toda la organización ocurra sin el apoyo de los NF.

Dada la necesidad que tienen los NF de que se reconozca su individualismo y su valor personal, y dado el caso de que aprecie el proceso democrático, no dudaran en participar en una decisión que afecte la organización, siempre y cuando se siga una orientación participativa.  Si se puede describir un cambio en términos de principios humanos o de sus contribuciones para satisfacer mejor las necesidades de los empleados y de los clientes, los NF  verán dicho cambio como deseado. Necesitan tiempo amplio para tener la oportunidad de discutir el cambio y apreciar los efectos que tendrá en la gente. Este cambio nunca debería imponérseles de pronto, sino mas bien lentamente. La regla administrativa de “no sorpresas” se aplica de lleno a los NF.  

Reacciones a cambios SJ:  Como los NF en grupos subordinados, los SJ tendrán mucha influencia. Dicen también lo que piensan pero de un modo distinto que los NF. Los SJ se concentran en cuestiones de procedimientos, de como se hacen las cosas,  mas que en principios humanos. No son tan sensibles a las jerarquías autoritarias como los NF. A  los SJ les gusta la seguridad que proporcionan las líneas bien definidas de la autoridad y, con frecuencia, se sienten algo incómodos con las posturas articuladas por sus colegas NF.  Los SJ no son tan dramáticos como los NF y, por lo tanto, son mas frecuentemente influidos por los NF.

Las estrategias necesarias para ganarse el apoyo de un SJ tiene que ver con la necesidad de ser responsables y de servir, de mantener las tradiciones y el statu quo.  Si le proporcionamos los hechos para apoyar un cambio a un SJ, es muy probable que nos ganemos su cooperación. Mas aún, si podemos definir el cambio en términos de ser una forma mas eficiente de hacer las cosas, en términos de un mejor procedimiento, los SJ responderán  positivamente puesto que dicho cambio tiene mucho sentido para ellos.  En lugar de ser el caso par los NF, quienes necesitan discusiones de palabra, los SJ necesitan una descripción por escrito de los cambios que se proponen. De hecho, se muestran impacientes con las discusiones, en particular con discusiones largas  y repetitivas. Si participan en la preparación de un documento que describa el cambio, se sentirán muy contentos y producirán un documento sensato y completo. 

Reacciones a cambios - NT:  Los  NT comprenden una minoría respetada con un grupo de seguidores. No mostrarán sus capacidades muy visiblemente, pero constituyen una fuerza poderosa entre  bastidores.  Se ganan el respeto de sus colegas gracias a su dominio de los aspectos técnicos  y pragmáticos de la empresa.   Son personas lógicas y rara vez resistirán cambios que muestren dichos aspectos prácticos. Los NT aceptan con facilidad las ideas de otros y no necesitar largos periodos de discusión para adaptar  el cambio, como es el caso de los NF. Tampoco temen las escalas jerárquicas como los SJ. Los títulos significan poco.  El poder procede de la habilidad que tiene la persona y esto es aplican al gerente o director. Los NT se muestran algo indiferentes en relación a la postura que toman los NF y no contenderán por asuntos que otros consideran importantes. Solo lo harán cuando violen su sentido común.

Para ganarse el apoyo de un NT se necesita reconocer su habilidad intelectual y considerarlos como competentes.  Se logra su apoyo motivando su inteligencia. Y una forma de hacerlo es darle la oportunidad de que diseñe un modelo para el cambio. El NT aceptará cualquier cambio en el que ha tomado una parte activa en su preparación técnica. 

Reacciones a cambio - SP: Los SP tienden a ignorar cualquier regla de sistema en que trabajan, prefiriendo marchar al son de su propio tambor como libre espíritu independiente. 
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