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Resumen

El liderazgo se ha convertido para las organizasarctuales en un pilar indispensable
para lograr el éxito. La forma en la el mundo aeshfocado en la globalizacion y en la
constante competencia ha procurado que el liderafgotivo haya tomado gran
importancia. Mediante su practica, muchas empresadogrado alcanzar los objetivos
propuestos de la manera mas eficiente y manteadtsee.

El liderazgo consiste en acciones provenientesedébque de manejo de recursos

humanos y la busqueda del bienestar de todos Vodugrados. Un lider puede ser de

varios tipos, sin embargo la cualidad principalcdda lider es la de alcanzar lo que se
propone. Para lograr esto se necesita estar esado y comprometido con aspectos

tales como la confianza, comunicacion y ejecutiyid&n plan de trabajo que incluya la

creacion de la vision, enfoque, resolucion de mwlls, creacién de equipos de trabajo,
retroalimentaciéon y celebracién de triunfos sondssategias necesarias para lograr un
liderazgo efectivo dentro de una organizacion.
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Abstract

Leadership has become one of the most importarg t@eguccess in organizations. As
the world focuses on globalization which in tureates a more competitive environment,
effective leadership becomes more critical to oizgtions being able to achieve its goals
or even enable it to stay in business.

Leadership consists of many characteristics basm fHuman Resources Management
and seeks achievement of goals as while trying dgimmize the well being of the team
members. There can be many kinds of leaders withipte characteristics which may
display different characteristics at different tgrte achieve different goals. To achieve
this, the leader must create an organization arsdrerthe people buy into the overall
aspects like trust, communication, and executivesgmce. The leader will focus the
activities around the work plan that involves aians focus, problem resolution, team
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work creation, lessons learned, and success catabrare some of the necessary
strategies to achieve an effective leadership iarganization.
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I. Introduccion

El tema del liderazgo ha sido ampliamente estudyaajolicado por muchas personas que
han logrado un cambio en el rumbo de la historidaddumanidad. Se conoce de de
lideres como Ghandi, Martin Luther King, y la Madreresa de Calcuta, entre otros, que
se caracterizaron por desarrollar una vision Umiapaz de inspirar a las personas,
revitalizar organizaciones y mover los recurso®egsagos para convertir su vision en una
realidad y asi lograr cambios en las sociedadssisiépocas.

En el ambito empresarial sucede un efecto simiirse cuenta con lideres capaces de
dirigir las empresas hacia el éxito, es posibleamgar que tanto el recurso humano

como el resto de las areas de la empresa se weameate beneficiadas por la presencia
de tales individuos. Sin embargo, el conocimiatgcestrategias claves y su aplicacion
pueden facilitar la labor de los lideres pero swli@ guiarlos en su habilidad para

reconocer los factores claves para liderar enesl ar

Liderazgo es la capacidad de liberar el potenciahdno, ya sea que este resida en una
organizacion o dentro del corazén de una persomankion de sembrar una semilla de
maiz para mas tarde cultivar la mazorca. Es undideb para decidirse a trabajar mas
fuerte y mas tiempo en algo, de sofiar por mas teymge arriesgar un poco mas en algo.
Los grandes lideres nacen, los buenos liderescea li@ain, 1999).

El presente trabajo analizara diferentes modelobddeazgo que se han creado en los
tltimos afios y a partir del andlisis de los misnsesestablecera un nuevo modelo de
liderazgo que pueda servir tanto en el ambito esgial como de cualquier tipo de

organizacion. Con este modelo desarrollado se zamaliel caso de alguna persona
considerada como lider y se podran discutir lasitegfias que utilizo y sus resultados.

Il. Los elementos del liderazgo

Definicion del liderazgo

El liderazgo es un término en el cual muchos astocehan podido ponerse de acuerdo.
De hecho, existen varias definiciones para la paléierazgo. Creech (1994) explica

gue el concepto de liderazgo tiene animacion, disram y sentido proactivo mas no

reactivo. Estas cualidades usualmente fallandméws supervisores buscan la simple
direccion de sus actividades con la gente en \eeinfluenciar en las actitudes y

actividades de las personas.



De Pree (1989) afirma que “el liderazgo incluyeaicepto de pertenencia dentro de una
institucion. Es una manera de pensar y sentircacée los valores institucionales, la
toma de decisiones y la responsabilidad, en queasgiene el sentido de pertenencia’
De acuerdo con lo anterior, queda claro que siitér liderazgo involucra el sentido de
pertenencia de una organizacion en donde el lidene la capacidad para usar las
diferentes formas del poder para influir en la cand de los seguidores, lograr objetivos
y alcanzar metas.

Si bien De Pree (1989) mantiene que “el liderazorearte, algo que debe ser aprendido
a través del tiempo, no simplemente con la leatieréibros” (p.3), no cabe duda de que
el liderazgo representa vision y principios. Cstesen crear dinamicas organizacionales
favorables para lograr el compromiso de la gerdendnera energética y entusiasta y asi
lograr mejores resultados. El liderazgo incenfivgue el empleado se involucre y la
organizacion aumente la motivacion del personal.

El liderazgo empresarial consiste en el procesasyektrategias llevadas a cabo por el
lider en donde se logra influenciar a un grupo elsgnas de para llevar a cabo y lograr
la vision y objetivos de la empresa. Los lideregdh a cabo este proceso mediante la
aplicacion de sus caracteristicas de liderazgoasncliales se pueden mencionar sus
creencias, valores, ética, caracter, conocimiertabjlidades.

Segun los autores estudiados, el liderazgo empaksarla herramienta necesaria para
gue las empresas u organizaciones logren haceringapié en la administracion
ordinaria. Para este estudio se utilizara la sigei definicion: “liderazgo es la manera de
buscar un equilibrio e incorporar el éxito dente ahda unidad organizacional. Es la
manera de influenciar que las personas logren rllesa cabo sus objetivos
organizacionales y anhelos personales en pro deganizacion y su bienestar con
motivacion y compromiso”.

El entorno actual del liderazgo

El liderazgo se ha convertido para las organizasarctuales en un pilar indispensable
para lograr el éxito. En la actualidad, de la memo la globalizacion, se ha dado paso a
gue la competencia y el flujo de conocimiento swementen en las empresas y como
consecuencia, se ha dado una evolucién del clignien es mucho mas exigente que en
el pasado.

Si bien existen multiples interpretaciones delrbdgo, cada una permanece incompleta y
no concordante con las demas, asi como algunapasanrealistas. En muchos casos,
algunas de estas interpretaciones representan modasientes politicas o académicas
del momento.

En algunos casos, se penso que el liderazgo eémgmmacimiento de una persona, que
se nacia con él. Por tanto, era un poder concediditos pocos por herencia y destino.
Otra explicacion del liderazgo ha sido la nocioriaesituacion y los seguidores los que
forman al lider.



Muchas otras teorias han seguido, algunas enfocadaaspectos del lider, otras

enfocadas en la situacion especifica. La definigde se le dé al liderazgo va a caer en
una categoria general sea cual sea, al final degasié Unico que se busca es mejorar la
calidad de vida de la empresa, ser mas efectivts las demandas de un mundo

globalizado y lograr los objetivos planeados y ldstados dentro de la vision de la

empresa.

Modelos y Estilos de Liderazgo

Los modelos de liderazgo facilitan el entender @ gué los lideres actuan de una
manera especifica. Clark (1997) ofrece dos modgésscos, el primero se denomina el
“Modelo de comportamiento” y el segundo, la “Rajiberencial de Blake y Mouton”.

Modelo de comportamiento

En el enfoque del Modelo de comportamiento, seiexpjue los lideres exhiben
cuatro tipos de comportamiento en su gestion, guexgonen a continuacion:

Tipo de Comportamiento Caracteristicas
Estructure Utiliza el analisis y diseflo como un arquitecto ial para
resolver una situacion en forma favorable. Enfaten la
estructura, estrategias, ambiente, implementacion,
experimentacion y adaptacion..
Recursos Human Catalizador y funcionario que brinda apoyo, defeeirdtereses

empodera. Creen en las personas, son visiblessiblese y
aumentan la participacién y el apoyo.

Politicc Defensor de los intereses, liderazgo de coalici@onstruccion
Aclaran lo que quieren y lo que pueden obteneallan Ia
distribucion del poder y de intereses, forman akarpoliticas.

Carismatict Profeta, liderazgo basado en inspiracion que traesm sus
seguidores. Ejerce diferentes papeles con pocoinimnde
realidad.

Modelo Rejilla Gerencial de Blake y Mouton

Boulding (sf) afirma que este modelo de liderazga @l eje vertical como "Preocupacion
por las personas " y el eje horizontal como "Prpacion por las tareas". Ambos usan
un rango de 0 a 9. EIl modelo es simple puestagues dimensiones puedan describir
el comportamiento administrativo. Estas dos dinweres se dibujan como gréfico o

matriz.



Tipo de Lider Caracteristicas

Orientadas en sus tareas y exigentes (Autocratigas)o ¢
ningun permiso para colaborar, estrictos en suariost en crisis
tienden a enfocarse culpar en vez de concentrarsém@oblema
y su prevencién; intolerantes lo que imposibilita los
subordinados a contribuir con este tipo de personas

Autoritario (9 en tareas
1 en personas)

Lideran a través de ejemplositivos y con esfuerzos pz
fomentar el ambiente de equipo, los miembros deiped
alcanzan su mas alto potencial. Apoyan al equipttanzar sus
objetivos mientras trabajan arduamente para &allos lazos
entre los miembros. Crean y dirigen equipos privdos.

De equipo(9 en tareas,
9 en personas)

“Country Club” (1 en _Utlllza el poder de recoQOC|mlento para manteneilskmpll_na €
impulsar. Son los méas incapaces de emplear lasdasd

tareas, 9 en personas » ; " .
coercitivas y correctoras de las mas punitivaseddide usar la

autoridad.
Empobrecidc (1 en tareas, | Estilo de “delegar y desaparecer”, no esta cometfioim pare
en personas). completar o mantener ninguna tarea. Le permitgaipo hacer
cualquier cosa, alejarse y dejar que ocurran se&@eas de
poder.

De acuerdo con este modelo, puede observarsemxiss orientaciones para el lider:
hacia la produccion y hacia las personas y lagimglas humanas. Este modelo no ha
perdido vigencia pues aun resulta practico y atireichas organizaciones.

El modelo Blanchard o Liderazgo Situacional

Ratzburg (sf) expone que el modelo de liderazgmd@iard se basa en el desarrollo de
niveles de los subordinados para determinar cudbsidipos de liderazgo es el mas
apropiado. De acuerdo con este concepto, los ctdamientos del lider pueden ser dos:
(1) el comportamiento directivo y (2) el comportanto de apoyo.

Estos tipos de comportamiento se caracterizanopgigliente:

Comportamiento Directivo Comportamiento de Apoyo
Comunicacion de una\ Comunicacio de dos vie
Los roles de los seguidores son explic. Se escucha, apoya y mot
Supervisan al ejecutar el trak Facilita la interaccioi
Involucra a seguidores en la toma de decis

Segun Ratzburg(sf), al juntar los comportamierdek liderazgo identificados en el
Modelo Blanchard dentro de la Matriz Gerencial kB y Mouton, los cuatro estilos de
liderazgo resultantes son los de Direccion, Entreeato, Apoyo y Delegacion.



Se establece la vigencia de este modelo, ya que antualidad, se ofrece el nuevo
programa Situational Leadership I, que da énfasla comunicacion y desarrollo de
autoconfianza de los individuos, dirigido por npafias de asesoria en liderazgo de
Ken Blanchard (My potencial.ie, 2005).

Modelos complejos de “Fielder y Vroom”

Estos modelos consisten en la determinacion de oategorias de liderazgo que van
desde el méas pasivo y permisivo hasta el mas agtoantrolador. En si, el Modelo de
Liderazgo de Fielder incluye tres aspectos: laci@ade confianza y, respeto hacia el
lider; la asignacion de trabajo de manera clarasspe@fica: y el manejo del poder
(Cardona, 2004).

Se establece que en la realidad este modelo ed d#iaplicar debido a que el cambio
constante de las circunstancias una empresa, Ithficla aplicacion de los tres elementos
mencionados, ademas de la complejidad de determoaher categorias para calificar el
liderazgo.

Por su parte el Modelo de Vroom determina el g@d@@articipacion con el que se debe
tomar una decisiéon. Utiliza un arbol de decisioyesoma en cuenta la calidad,
informacién, estructuracion, aceptacion y urgerdgala decisiébn a tomar. Cada caso
implica determinar el grado de participacién tadt lider como de los seguidores
(Cardona, 2004).

Se establece que este modelo se considera comypidjail de aplicar en la realidad, ya
gue integra muchas variables para su ejecucion.

Modelo de el trébol del liderazgo

Cardona (2004) resume que este modelo practicadganglue el lider puede orientar en
tres sentidos:

1. Hacia los objetivos

2. Hacia las necesidades individuales

3. hacia la cohesion del grupo.

Es un modelo sencillo y practico que indica comiiaan lider, basado en rasgos mas
generales.

Modelo de Covey v los 7 Habitos

Este modelo define los siete habitos orientadogleladesarrollo psicolégico dentro de
la empresa. Se establece que es una guia excpéeatel desarrollo personal, pero que
en la realidad tiene que ser complementado corestéstegias y estructuras de liderazgo
en la empresa. Stephen Covey es un autor pwléerel campo del liderazgo y ha
escrito varias publicaciones nuevas a la fechtadas por el Covey Leadership Center.



lll. Las estrategias

Cualidades del liderazgo

Motivaciéon

La motivacion en el caso de los Recursos Humanasmdema de diversos puntos de
vistas. Unos aseguran que la motivacion debe rs@rcualidad impulsada por el lider
mediante su discurso, sin embargo, otros autome® €ain (1996), establecen que “Un
lider debe tener la habilidad de reconocer quedasonas deben motivarse a si mismas”.
Este autor se refiere a este punto como el fact@-Eactor), también conocido como la
automotivacion (9-13).

La automotivacion no es una caracteristica questtadapersonas poseen. Es importante
y tarea fundamental de cualquier lider el moto@rstantemente a su equipo de trabajo.
La motivacion es esencial para que un equipoal®jo se desempefie adecuadamente.
Es lo que hace que un individuo actle y se complerigna determinada manera.

Toma de riesgos vy toma de decisiones

Este punto lo refiere Cain (1996) como “el Factor(E=factor). EIl liderazgo es
especialmente riesgoso porque cada vez que seuoadecision se corre el riesgo de
estar equivocado, pero a la vez se toma el riesgsthr en lo correcto” (p.13).

El lider debe sentirse comodo hacia el factor dgsaya poder tomar decisiones. El lider
debe estar preparado para equivocarse, pero lasobuéeres tienen a tomar mas
decisiones buenas que malas. Un lider que no desgos no podra tener la agilidad de
reaccionar ante las situaciones adversas y sevilimado ante las situaciones comunes
de estrés y toma de decisiones.

Enfoque

Denominado por Cain (1996) “como el Factor E quesiste en la habilidad para
bloquear lo innecesario y concentrarse en sus sesunp.16). Los lideres que no
pueden renunciar a lo innecesario a razén de dediespecialmente en lo necesario, no
poseen la caracteristica critica del enfoque.

Se destaca que en el contexto de una organizdo®iideres necesitan establecer un
balance entre las situaciones tipicas de la emppeso a su vez, enfocarse en las
prioridades reales, establecer planes de manejasdgtuaciones inesperadas, mientras
guian a la organizacion completa, y sobre todorsdibgnguir lo necesario de lo urgente.



Elementos criticos dentro del liderazgo

Eliminar obstaculos

La responsabilidad directa del lider es la de ifleat y superar cualquier tipo de
obstéculo relacionado con el trabajo tal como: bagempefio, mala comunicacion, falta
de capacitacion, falta de facilidades de trabajm. e Este tipo de situaciones
probleméaticas puede interferir en el enfoque quetemgan las personas en su trabajo y
afectar su desempefio.

Mediante el trabajo en equipo, los lideres puedentificar estos obstaculos y trabajar en
conjunto para superarlos. Estos obstaculos sarifidados por Cain (1996) como:
. Obstéaculos relacionados con el trabajo: mal tomgbamalas
comunicaciones, inseguridad (miedo) laboral, b&oedimiento, poco reto, un
segundo trabajo
. Personales: infelicidad, falta de estabilidad feamibajo indice de riesgo,
inseguridad, baja autoconfianza, baja autoestini8)p

Conduccion al éxito (liderar)

Conducir al éxito o liderar se entiende como laacagad para definir el problema real,
hacer las preguntas correctas y obtener los aggmsdtdeseados dentro de una situacion.
Un lider en su capacidad de analisis debe ser agpasgtudiar las situaciones y lograr un
entendimiento de las mismas para buscar una solucio

Hacer las preguntas significa encontrar la solueigproblema real y cuestionarse todos

los puntos de vista de una situacion y estar paejpar para dar las respuestas al caso.
Cain (1996) afirma que “No todos los problemas pueser resueltos de mas de una
manera, pero muchos de los problemas tienen nedtipbluciones, o0 pueden ser

subdivididos en componentes de solucion. Pero tmtoienza haciendo las preguntas

correctas” (p.25)

Inspiracidn hacia el éxito

De la mano con la motivacion, la inspiracion séerefa estimular a las personas hacia
una accion positiva. Cain (1996) menciona “la liddod de un lider para inspirar esta
determinada en su mayoria por su habilidad de cmawurton palabras y acciones
simbolicas” (p. 28). A su vez, para inspiraégito se necesita que exista credibilidad
por parte de los seguidores.



Un lider se mide por su capacidad de transmitiestio su carisma, entusiasmo y vision
hacia el futuro. Un lider que inspira estas caalés y sobre todo confianza en si mismo,
puede hacer una gran diferencia dentro de la parede sus seguidores.

Como se puede observar, este modelo de Cain esamplo, y detecta los aspectos
medulares y los apunta como elementos criticodidkrazgo, por lo que ha sido muy
util para el presente estudio y la definicion deldelo que se hara posteriormente.

Estrategias de los lideres

Visiéon

La vision atrapa, anima, inspira y trasforma elp@ito de una accion. Nannus (1992)
define la visibn como “el futuro realista, creiglatractivo de la organizacion” (p.8). A
su vez, este mismo autor sefala las distintas foenajue actia la vision de manera que:

. La vision correcta atrae el compromiso y llenamkergia a las personas
. La vision correcta crea un significado para la \dddos trabajadores

. La visién correcta establece un estandar de exadalen

. La vision correcta sirve como puente entre el priesge futuro (16-17).

Bennis y Nannus (1986) afirman que “Una visionfdalro compartida sugiere medidas
de efectividad para la organizacion y todas sussardyuda a los individuos a distinguir
entre lo que es bueno, lo que es malo para la izagadn y lo que vale la pena alcanzar.
Lo mas importante es que hace posible el distrilauioma de decisiones ampliamente”
(p.92). Es por esto que se puede decir que siwisita apropiada, el lider no tendra una
guia, una orientacion de a donde ir y a dondeidaigus seguidores.

La vision siempre estara relacionada con el futieda organizacién. La vision es a

donde empieza el mafana, es la idea o imagen delofue se desea para la

organizacion. Es decir, a través de la vision sslpn ver los resultados a esperar y los
objetivos a seguir para lograr esos resultadosefina

Comunicacion

La comunicacion es un factor indispensable paraeysta una buena relacién entre
lideres y seguidores. Ademéas de la vision ya crepda una organizacion, la

comunicacion ayuda a entender y transmitir los @mjessque se esperan seguir, los
objetivos a cumplir y los logros a conseguir. BsrnynNannus (1986) afirman que “en el
liderazgo, a través del sentido de la comunicadéncrea un bienestar comun de
aprendizaje, que es lo que es una verdaderas pagam” (p.42)

La comunicacion se da en dos direcciones. No densisicamente en lo que el lider
pueda transmitir a sus seguidores, sino tambiéta eetroalimentacion que se pueda
recibir de ellos. La comunicacién crea un sigaific y un enlace para las personas. Es
la mejor manera para que un grupo, pequeio o grandeda alinearse con los objetivos
a alcanzar en la organizacién. Dando el mensaferem clara y contundente en cada



nivel de la organizacion es la herramienta absgbat@ garantizar el éxito (Bennis y
Nannus, 1986).

Confianza

La confianza consiste en el aspecto fundamental pantener la relacion entre lider y
seguidores. Si no existe confianza, no existerdalikilidad ni la inspiracion para
funcionar. El liderazgo se basa fundamentalmenteste aspecto, y una carencia o
problema con esta confianza puede influir negaterste dentro de la organizacion.

Existen dos condiciones que deben estar preseatasgpe exista confianza entre los
lideres y los seguidores:
* La vision del lider con respecto a la organizacil@be ser clara, atractiva y
alcanzable.
* La posicion del lider debe ser clara (Bennis y Niani986).

Aprendizaje innovador

Dentro de una organizacion, el aprendizaje se paptider como el proceso mediante
el cual una organizacién obtiene y utiliza el nuesaocimiento generado, asi como las
herramientas, comportamientos y valores, ya sefe@udtes niveles y funcionarios. Las

personas aprenden con sus actividades e interascioon otros, de manera que el
aprendizaje innovador se traduce en nuevas metagedmientos, expectativas,

estructuras de competencia y mediciones del érioresarial.

Cain (1996) expone que existen dos tipos de apa@eden una empresa, el
aprendizaje de mantenimiento que consiste en lalisidgpn de métodos,
regulaciones rutinarias para resolver situacioeestitivas y conocidas, que es
indispensable para el funcionamiento y estabilidBisegundo es el aprendizaje
innovador, que es el que trae cambio, renovacigeformulacion de problemas
para dar paso a nuevas estructuras. Se enfocaparar a la organizacion para
actuar en situaciones nuevas, y ambientes que @éxisten, asi como preparar
para lo imprevisto y no establecido (p. 33-37).

Se considera que las estrategias que se revisareste apartado: vision, comunicacion,
confianza y aprendizaje innovador son claves padasarrollo humano y empresarial, y
actuan como marco conceptual para el modelo gpeesentara posteriormente.

IV. El Lider Eficaz

Para este estudio, el lider eficaz se puede defamro aquella persona con una serie de
caracteristicas de motivacion y ejecutividad quéndoen diferente del resto. Existen

varias definiciones de lo que es un lider, perasask fundamentan bajo el principio de

tener la capacidad de generar el cambio.



Nannus (1992) expresa que los lideres eficacestaol@eisiones y riesgos, hacen que las
cosas sucedan, tienen suefios y los convierten @idag Los lideres atraen el

compromiso voluntario de los seguidores, les traesmenergias y entusiasmo, y
entonces transforman las organizaciones en nuevaa@es con gran potencial para
sobrevivir, crecer y ser excelentes.

Por su parte Kotter (sf) afirma que “Hoy en lasisdades con éxito no esperan a que
aparezcan los lideres espontdneamente. Buscamraetite personas con potencial de
liderazgo y los exponen a experiencias profesiendieefiadas para desarrollar ese
potencial. De hecho, con una cuidadosa selecc@mafcion y estimulo, docenas de
personas pueden desempefar una importante funeididedtazgo en una organizacion
empresarial”.

Algunas personas tienen la capacidad de llegar ext@ordinarios gestores, pero nunca
seran lideres fuertes. Otras tienen un gran patiedeiliderazgo, pero, por una serie de
razones, tienen dificultades en convertirse en ogest eficientes. Las empresas

inteligentes valoran a los dos tipos de personase gsfuerzan para conseguir que se
integren en su equipo.

En otras palabras, quien lleve el liderazgo de quip® debe contar con una serie de
caracteristicas y requisitos que lo hagan mas ablleppara el cargo. Es indudable que
una combinacion balanceada entre la personalidatigacion del individuo sera lo que
hara la diferencia en el tipo de lider con el quetemos.

El lider efectivo

Varios autores explican y afirman que para queta&xia lider efectivo se requiere que
existan una serie de componentes necesarios patstgwcion. Por ejemplo, Nannus
(1992) afirma que un lider efectivo necesita:
» Ser capaz de relacionar a los trabajadores queabuguia, apoyo y
motivacion.
» Aprovechar el ambiente externo y relacionar hahitmea la gente que no
pertenece a la organizaciéon de manera que su aegadn estd bien posicionada
en el mercado.
» Capaz de influenciar las operaciones presentesodg@ta organizacion.
» Habil para anticipar el futuro.

Caracteristicas del Lider efectivo

Bennis (1986) establece que los lideres efectiebgm poseer cinco caracteristicas:
1. La habilidad de aceptar a las personas paudosgn y no por lo que a usted le
gustaria que fueran.
2. La capacidad para resolver las relaciones pl@nmas en términos de basarse
en lo presente y no en lo pasado.
3. La habilidad de tratar a los que estan ceraasti con la misma cortesia que
se trataria a extrafios.



4. La habilidad de confiar en otros, aun si lesgbs parecen ser altos.
5. La habilidad de actuar sin la necesidad de nebtda aprobacion y
reconocimientos de otros.

Por su parte, Covey (1991) caracteriza a los Igdefectivos como aquellos que:

. Estan constantemente aprendiendo

. Estan orientados al servicio

. Irradian energia positiva

. Creen en las otras personas

. Mantienen vidas balanceadas

. Miran la vida como una aventura

. Son sinérgicos

. Ejercitan la renovacion personal (p. 33-38).

Con estas caracteristicas expuestas se puede ueteque el lider necesita una serie de
actitudes y aptitudes para poder afrontar eficatenéas necesidades cambiantes del
entorno. Un lider carente de estos atributos miygower la luz en los momentos de la
verdad ni encontrar un balance adecuado.

Herramientas necesarias para lograr un liderazsgiied

Clark (1997) en su articulo “Concepts of Leadershgfirma que existen dos
herramientas importantes para lograr un Liderazigmtigo. A través del estudio
realizado por Hay en donde examinaron 75 clavea fmgrar la satisfaccion de los
empleados, encontraron que:

. La confianza en el liderazgo de altura fue el factés relevante para
determinar la satisfaccion de los empleados delgia organizacion.

. La comunicacion efectiva llevada a cabo a travésliderazgo en tres

areas criticas fue la herramienta para ganar laarma y seguridad dentro de la
organizacion, ayudando a los empleados a: (1) eéeteta estrategia de la
compaifia, (2) entender como pueden contribuir analr los objetivos y (3)

compartiendo informacion de la empresa y su reraitoi en relacion con la
estrategia de la empresa.

Segun los anteriores autores, el liderazgo eficat §derazgo efectivo tienen ambos
connotaciones similares en cuanto a que buscaesalmllo humano y de la empresa.
El liderazgo basado en valores morales y éticampsescindible en el mundo de hoy.

V. Modelo de Liderazgo Efectivo Motivador (LEM)

En este trabajo se ha realizado una revision exkiaudel concepto de liderazgo, desde
sus concepciones iniciales, hasta las tendencias retéentes. Se han analizado los
diferentes modelos, en sus diferencias y en susitaoes para definir un modelo que

llene las expectativas actuales. Los avances lteginos llevan a una sociedad cada vez



mas estratificada, y el liderazgo empresarial delvecapaz de mejorar al ser humano, asi
como llevar la competitividad hasta su maximo nivel

Estos dos factores se consideraron al momentofaerde modelo propio, ya que no es
posible reinventar la rueda, dado la proliferactm literatura sobre liderazgo. El
siguiente modelo se denomina Liderazgo Efectivoiwdobr (LEM) y esta integrado por
dos componentes: (1) La estructura del lider yg®)estrategias. Asimismo, el Modelo
de Blanchard fue considerado como basico debido &nfasis en comunicacion y
autoconfianza del individuo.

Los citados componentes resultan de vital imperéadebido a que estan estrechamente
interrelacionados. El Modelo LEM no puede llevaaseabo sin la presencia de un lider
con caracteristicas y cualidades que lo lleverxiéh.éPero a su vez, si el lider no cuenta
con un plan de accién o una guia, su labor pued®arse arida y sin resultados. A
continuacion se presenta cada componente del modelo

1. La estructura del lider

Queda establecido en los antecedentes de esteioestud el lider debe poseer
condiciones especificas y que existe una relacidon dependiente entre su desempefio
y el ambiente especifico de trabajo en que opektas caracteristicas esenciales e
interrelacionadas que han sido seleccionadas |pameeacion del presente modelo se
observan en la figura 1.

Confianza

El lider debe proyectar confianza entre sus segesdolndiscutiblemente, esta cualidad
resulta indispensable para procurar buenos resslteel ambiente actual presenta un
panorama de sociedad globalizada con acceso asamraléo tecnoldgico nunca antes
alcanzado. Es posible comunicarse en forma instaatZéon muchos paises y con
muchas personas, por lo cual se requiere unasthtuea moral para manejar la realidad
en forma honesta.

Figura 1. Modelo de Lider Efectivo motivador

( Caracteristicas del Lider )




Cuando se afirma que el lider debe proyectar cordiase trata de seleccionar una
persona que reluna buena reputacién, que tengéica@bn adecuada a los
requerimientos de la empresa, y que pruebe su conigw con la sociedad. Si bien no
es tan facil conocer la moralidad de un lider, Itaspractico aplicar algun tipo de
evaluacion de liderazgo para determinar mejortleasion, dentro de un rango adecuado
gue no permita discriminacion ni racismo algurxisten en el mercado instrumentos de
evaluacion de liderazgo al alcance de las empresas.

Este escogencia es crucial ya que una empresaitaetideres capaces de inspirar
acciones positivas en la institucion. Un lider a&ugputacion es dudosa pierde la
credibilidad de sus seguidores y sus acciones guiedampletas. Mientras que un lider
gue inspire confianza podra ciertamente generandéivacion necesaria para lograr
acciones positivas en el grupo.

Comunicacion

La capacidad de comunicarse debe ser bien estddlega que los efectos de la
comunicacion verbal y no verbal bien hacen la difera en la inspiracion que el lider
despierte en sus seguidores. El lider debe mame@rtadamente las técnicas de
comunicacion y evaluarlas en su interaccion corssgsidores.

El mensaje verbal claro, que especifique conceminshonestidad y justicia, unidos a un
dominio del mensaje no verbal hara que el lidedaueansmitir y recibir informacion
vital para el cumplimiento de objetivos.

Queda bien establecido que la comunicacién y faaktentacion ayudan a construir la
confianza, y la motivacién necesarias para elajalen equipo. Existen métodos de
manejo de grupos y capacitacion para mejorar dasidas de comunicacién, pero
ciertamente, un lider no puede eximirse de relacgn con muchas personas y la
flexibilidad y capacidad de transmitir informacidiara hace una positiva diferencia en el
manejo de recursos humanos y desarrollo de la esmpi®e interrelaciona con la
confianza que inspira y la motivacion que geneta ahgrupo.

Ejecutividad

La capacidad de ejecutividad es la respuesta pyootatundente a un estimulo externo.
Se trata de arriesgar y tomar decisiones con eeyteapidez. Se trata de definir cuando y
como actuar. Se trata de anticipar estrategiasigadps en el momento preciso.

Esta cualidad va interrelacionada con la confignzan la comunicacion, debido a que
se puedan comunicar debidamente las directricesgairsy que se genere motivacion
para la toma de riesgos de la empresa.

Aprendizaje Continuo

Consiste en que el lider tenga la capacidad dendprele cada situacion independiente.
A su vez, que a través de la actualizacion de saosaimientos en diversas areas pueda



establecer medidas de innovacion y resoluciontdagones que puedan acontecer. Esta
cualidad es importante para que el lider no qustimeado en una situacién y que pueda
a su vez aprender y compartir con sus seguidovessdis maneras de actuar.

2. Estrategias

La literatura estudiada brinda suficiente informdacsobre variadas estrategias a utilizar.
Sin embargo, las estrategias seleccionadas pgrestnte modelos se interrelacionan
con las cuatro variables del mismo: 1. ConfianzaC@municacion, 3 Ejecutividad y 4.
Aprendizaje Continuo

Cada una de esas variables estd seguida por undplamabajo que se detalla a
continuacion en la siguiente tabla:

Creacion de la visic » Definir la vision de la empresa
» Definir la mision de la empresa
» Definir la vision y mision del equipo de trabajo

Enfoque » Analizar los Recursos Humanos y Recursos Materiales

» Conocer con cuales recursos se cuenta

» Discernir lo mas importante de lo urgente

* Velar por cumplir cada uno de los objetivos dentpresal
y del personal

Resolucion de Problerr » Trabajando y resolviendo las necesidades en equipo
* Mantener el enfoque
» Enfocarse en lo importante y no en lo urgente

Creacion y cohesién d » Identificar los recursos de la empresa
equipo de trabajo « Delegar funciones
» Crear una cultura participativa
Retroalimentacid » Compartir los aspectos de mayor importancia quieric

al equipo alcanzar el éxito

» Analizar cada una de las situaciones presentadas

» Presentar soluciones multiples para la resolucérod
problemas presentados

» Predecir y resolver situaciones que puedan darsel gn
futuro

Celebrar los éxitc » Celebrar el éxito logrado por los equipos de ti@baj

» Reconocer al lider del equipo y sus seguidoretose
por las labores obtenidas

» Reconocer las situaciones, aspectos y factoresayern
importancia que hicieron al equipo triunfador

=}

El modelo de liderazgo puede variar dependiendéadstuacion a la que se aplique.
Consecuentemente, el siguiente modelo puede deragp de forma general y
modificado segun sea la necesidad y situacion a.c Las estrategias para lograr un
liderazgo efectivo motivador se presenta en lard@.



Figura 2. Modelo de estrategias para lograr wrdizigo efectivo motivador

Celebrar
los éxitos

VI. Rudolph Guiliani: un lider controversial

El siguiente estudio hace una recopilacion bibfiga de uno de los lideres mas
reconocido y criticado en los Estados Unidos. RaldGuiliani, ex alcalde del Estado de
Nueva York, se caracterizd por desempefar un pipéterazgo de gobierno de linea
dura durante su gestion, pero se gané un merestmocimiento después de los ataques
terroristas del 11 de Septiembre del 2001. A ooltion se presenta un perfil de su
personalidad y sus cualidades mas notorias deatso ¢periodo de gobierno.

Caracteristicas neqgativas

Se empezard desarrollando primero las caractadstiegativas, puesto que en los
inicios, y segun afirma Immelman (1999), RuddGahliani resulta ser una personalidad
dominante con caracteristicas de rigidez y susicaComo resultado de su formacion
académica en instituciones educativas catoOlicade scalifica de caracter moralista.
También es hostil y desconfiado, lo cual se aprecisus batallas politicas.

Giuliani es definido como una personalidad agestuyas caracteristicas de rigidez y
exigencia encajan lo que se denomina como “eedubstil”. De manera que al
desempefiarse como un lider apegado a las reglasager lo correcto, descarga sus



impulsos hostiles contra los débiles, los desprdtesgy los despreciados, lo cual impacta
al interés publico. El concepto de Ejecutor hasgtiuna version socializada de patron de
comportamiento que se ha denominado abuso de @adori

Los ejecutores hostiles o castigadores tiendentwaacomo si creyeran que tienen el
monopolio del saber qué es lo correcto y qué esglavocado, lo bueno y lo malo.
Creen que tienen el derecho y la obligacion derotam y que ellos son los Unicos
calificados para determinar como deben de castdassculpables.

A pesar de que actlan bajo el lema de que su ctanpiento es aceptado en la sociedad
para servir el interés puablico, los motivos masfyrdos que son las actividades
reguladores de este tipo de lideres son de ledadnidudosa, dada la fuerza
extraordinaria con que se abusa de la condena gadtigo. En el contexto de los
servicios publicos, la caracteristica principalla ejecutores hostiles o castigadores es
perseguir y castigar a los culpables ejercitangmééer hasta el grado maximo.

A nivel politico, lo mas problematico de este tig® personalidad es que no oculta ni
domina las emociones que le conducen a comportémsieastigadores. Asimismo, el
hecho de dominar a todo y a todos llega a sernmipal objetivo, en lugar de ejercer sus
responsabilidades en una manera equilibrada y. jukta anterior se ilustra con una
respuesta conocida y famosa de Rudolph Giuliare, dja a la prensa en 1998 al ser
interrogado en relacién a la delincuencia deddai, se le pregunté que pensaba hacer
para ayudar a prevenir la violencia en el futurcogtesté: “La ciudad de New York no
cria a los nifios, eso les toca a los padres”.

Caracteristicas Positivas

Por su parte, en el documento extraido de Publnte€Céeadership (2003) se manifiesta
gue cuando se da la necesidad, surgen los lid8eggin Bennis, la crisis sufrida cuando
la tragedia de las torres gemelas en Nueva Yorkletle setiembre del 2001, fue la
oportunidad para la respuesta del liderazgo dedauil

En esa época, su liderazgo era conocido como da Hora ante la criminalidad de la
ciudad. Pero el hecho a destacar es que en el momeicial del ataque, Guiliani supo
afrontar el reto y respondié como un lider verdadgrafirma que: “Giuliani proyecto
seguridad, autoridad, ternura y firmeza de ac&mmedio del caos en que se encontraba
la ciudad, encontré el tiempo para cumplir un campso de honor que habia hecho a la
familia de un bombero fallecido en agosto en cumiginto de su labor” (Public Center
Leadership).

Segun el mismo Giuliani escribe (Thomas, 2002, J7)1“Cuando me converti en
Alcalde, juré que cada vez que un trabajador alecilidad fuera herido en el
cumplimiento de su trabajo, yo acudiria inmediatat@eal lugar. Esto era lo menos que
podia hacer por las personas que sacrificabamogiapseguridad para servir al pueblo
de Nueva York”. En esta oportunidad, al consolda gamilia del fallecido bombero
Michael Gorumba, prometid a su madre que desfilpgim entregar a la hermana de
Michael en dia de su boda. Con este acto, el lddcdio un mensaje de esperanza y
optimismo y alegria en medio de la tragedia.



Guiliani se port6é incansable en el ordenamientopmecimiento y manejo de multiples
asuntos como las visitas a la ciudad de persomae® el expresidente Clinton y el
asunto de si la Iglesia Catdlica permitiria la destion de muertos a los desaparecidos
antes de que pasaran siete afos.

Su extraordinaria empatia y su habilidad para caraumun mensaje de resignacion a la
comunidad, fue lo que hizo que los ciudadanos de& Merk cambiaran la idea que se
habian formado de este lider Esto cambid trasxesperada posicion como un lider,
transformando también la opinién de los mismosogkstas que antes le condenaron.

Aplicacion del Modelo de Liderazgo Efectivo Motivead LEM) para Rudolph Giuliani

Las lineas del Modelo de Liderazgo Efectivo Matiea (LEM) son: la estructura del

lider y las estrategias. Rudolph Giuliani se cam@md por ser un lider de caracter
autoritario, con manejo de poder, capacidad pataneb recursos financieros, con
capacidad de respuesta y tomas de decisiones, raoncgpacidad y dominio para la
comunicacion oral y escrita, con poder de manddrabrajador incansable y de ejemplo
para todos sus seguidores y funcionarios, capazablejar en equipo, de manejar las
relaciones sociales y de caracter carismatico.

Fue duramente criticado por su liderazgo dictaddetrds de su liderazgo existi6 un
lider del cual los seguidores no tenian confiarzsolata y que fall6 en cuanto a su
manera de comunicarse a los diversos grupos decladad. Fue criticado numerosas
veces por tomar decisiones de las cuales no tod®scalaboradores llegaran a un
consenso.

En ocasiones su manera de comunicarse al restmdiienterpretada por los distintos
grupos y eso colaboré a que se perdiera la comfidezsu liderazgo. Sin embargo, a
nivel ejecutivo, Rudolph Giuliani cuenta con todas caracteristicas necesarias para
tener éxito. De muchas maneras logré ganarsespét@ de las personas a las que se
dirigié y solidarizé.

En los momentos de crisis, las estrategias progsiest el Modelo LEM fueron aplicadas
por este lider. Es decir, existia la vision deasarla ciudad de New York adelante
después de los atentados y su enfoque de luchtantnal respecto hizo que de ahi se
pudieran lograr respuestas a los innumerablesgn@d que acontecian dentro del estado
de crisis.

Como lider consolidoé la creacion y cohesion derdve grupos de trabajo no solo a nivel
estatal sino también a nivel nacional para solrdase con la causa. Finalmente, supo
brindar el reconocimiento a sus colaboradoresrggomas destacadas durante la crisis
mediante el reconocimiento publico. Esto fortaldeidnotivacion, lo cual junto con su
capacidad de comunicacion logré reconocer los £xibdenidos dentro de la mision.

Por dltimo, el Modelo LEM se complementa con elleste liderazgo de Rudolph
Guiliani al mostrar la conversion de un lider potit autoritario en un lider carismatico,
gue responde a total realidad de un momento @rtida la respuesta adecuada para
responder a las expectativas de una comunidad.



Su estatura como lider se engrandecio con el dondi@ila manera de comunicar los
sentimientos y acciones adecuadas al momento wagedia. Por medio del trabajo en
equipo con sus colaboradores, Giuliani logro imipdas pautas y motivacion para
afrontar todo el dificil proceso de reconstrucaidaterial y moral en Nueva York.

VI. Conclusiones:
Al finalizar este trabajo, se concluye que:

1. Se utilizé el concepto de que el liderazgo es unaaccon valores en mente, es
una actividad que involucra el enfoque de manejoedeirsos humanos. Es una
actividad de la cual no existe una receta inmedaias las caracteristicas de cada
organizacion y la cultura organizacional de cadgpgrvarian y deben adaptarse al
mismo.

2. El modelo aqui propuesto se basa en que ebfigerdebe ser capaz de motivar a
los colaboradores de manera que se pueda lograzultnga participativa, creativa y
a su vez sensible a las necesidades. Cuando regluce el liderazgo en una
organizacion se debe tomar en cuenta que la oayabiz debe ser flexible a los
cambios y estar dispuesta llevar a cabo las egiaatgropuestas por los grupos
lideres.

3. De acuerdo con los modelos estudiados en est@d; el modelo de Blanchard
se considera el mas adecuado, debido a que intagimportancia de la
comunicacion y el fomento de la autoconfianza enimadividuos que forman la
organizacion o empresa. Al promover buenas relasi@m el trabajo se fomenta
la autoestima, la motivacién y el trabajo en equifei modelo aqui propuesto
“Liderazgo Efectivo Motivador” (LEM) integra al l&t con las estrategias
organizacionales en una estrecha relacién coretagsos humanos.

4. Para implementar un modelo de “Liderazgo Efectotivador” (LEM) vy
lograr un impacto en el comportamiento organizaaies necesario:

» El establecimiento de una visién y una mision ctirda organizacion

» Desarrollo de estrategias, politicas y tacticas

» Desarrollo y ejecucién de los planes de trabaguséos retos de la empresa

« Fomentar un ambiente ameno, de justicia, honestideonfianza,
colaboracion, camaraderia, para facilitar la abdordel mensaje del liderazgo

* Involucrar atodo el personal

» Creacion y cohesion de equipos



» Capacitacion, entrenamiento y mejoramiento contipuafesional y personal,
de todo el recurso humano,

e Evaluacion del desempefioc de operaciones y estaldedd de
reconocimientos y premios por éxitos obtenidosaats de una organizacion
para motivar la cultura de un ambiente de mejomtiruas, de innovacion,
respondiendo a tiempo a los retos, establecimidatdéineas de informacion y
comunicacion a todo nivel.

5. Queda aun pendiente la interrogante de si sdepdar un modelo de liderazgo
ecléctico o tiene que ser quimicamente puro. lkot@ies que el pais integra una
sociedad injusta que cada vez mas se reparterestsey pobres. La realidad de la
administracion de recursos humanos y la gestioliddeazgo en empresas debe dar
prioridad a lograr una alta competitividad y catidesi como personas capaces de dar
lo mejor en las labores que desempefien. Si biestea personas con innata
disposicion al liderazgo, también estd demostragosg puede moldear y capacitar la
presencia de lideres que dirijan a las empresam tecéxito. Lo anterior es
indispensable para garantizar que tanto el redusmno como el resto de las areas
de la empresa sean beneficiadas por la presentsedeindividuos. Es por eso que
el liderazgo resulta ser una actividad fundamepded las empresas.

6. El liderazgo implica capacidad para afrontar liesgos, por lo que el indice de
riesgo que ejercite el lider va a influir en suam@gad de tomar decisiones dentro de
la empresa.

7. El caso del lider Rudolph Giuliani, que se pnésen este trabajo, constituye un
rico ejemplo de como los lideres afrontan los refos les depara el ambiente. La
transformacion de su comportamiento hizo que suguideres cambiaran la

percepcion de un liderazgo autoritario, segun edefiode Blake y Mouton, hacia lo

gue en el modelo de Blanchard de Liderazgo sitnaticse destaca en el

comportamiento de apoyo del lider. Dado lo anteaqui se concluye que Giuliani

resulta ser el prototipo de un verdadero lider fms&ciedad actual.

8. Se necesitan lideres politicos que puedantafréacrisis social y econdmica de
un pais como Costa Rica, con capacidad de darelsuestas requeridas a los
problemas sociales y financieros y de falta deibilethd politica que atraviesa el

pais, precisamente por la falta de un verdadeeoditjo nacional.

9. El Modelo de Liderazgo Efectivo Motivador agudpuesto resalta la importancia
de que sea aplicado a empresas y comunidades sitavies para fomentar el
liderazgo organizado. En Costa Rica existen alg@mapresas privadas dedicadas a
brindar formacion y seguimiento en liderazgo. Asmd, desde las Oficinas de
Recursos Humanos se dirigen esfuerzos para megmgrie personal, planeamiento
estratégico, manejo de estrés, relaciones humeitas,



De igual forma, se ofrecen sesiones de inmersiéal érabajo y conocimiento de la
organizacion en cuanto a reglamentos y procesoser@bargo, debe reforzarse el
contenido de conceptos, ya que hay que lucharaamta cultura de paternalismo,
sindicalismo, tortuguismo y falta de interés en astas de la organizacion. Los
dirigentes de las instituciones deben muy claramjportancia del liderazgo para
alcanzar las metas de produccion, excelencia, iyebtar social ante la realidad del
tratado libre de comercio y otras corrientes aetal

10. El Modelo de Liderazgo Efectivo Motivador reare del establecimiento de
parametros de evaluacién que brinden un perfiedectalidades que se buscan para
determinar la estructura del lider. Por lo cualdseberan desarrollar posteriormente
las guias de entrevista, cuestionarios y pruebasspondientes.

11. En las universidades del pais, la gestiofiddéeazgo de las autoridades debe
tener en cuenta la formacion de cuadros professrampetitivos para satisfacer las
demandas del mercado de empleo y mantener una cganpetencia entre las

numerosas universidades privadas y publicas queyparecido en los ultimos afios.
Lo anterior porque los graduados tienen dificulsade obtener empleo y tienen que
competir ante muchos candidatos con formaciondggdzgo diversa.

12. Se debe enfatizar en la preparacion de lidametodas las areas, con una clara
vision de la teoria y la practica, y capacitarl@apparticipar activamente en el
desarrollo social y econémico del pais.

13. Se propone a las empresas y universidadesaiel gue efectien alianzas de
investigacion y desarrollo en liderazgo de manete e puedan financiar
diagnésticos del tipo de liderazgo que necesitmaresa y desarrollar consultorias
apropiadas a cada caso por profesionales calificaflodiferencia de la situacion
actual en que las empresas pagan por cursos daization y consultorias de tipo
general en manejo y desarrollo de recursos humaeos,sin orientacion definida a
resolver sus problemas particulares. Lo anteriguisge que la Universidad ULACIT
plantee una asociacion de Liderazgo para que cufids acciones de programacion
de actividades y enlace con las empresas nacionales



Referencias Bibliograficas

Bennis, W.; Nannus, B. (1986)eaders: the strategies of taking charggew York,
NY: Harper & Row.

Boulding, R. (sf). Concepts of Leadership. Recuperado el 27 de Julio, 2005.
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html

Cain, H. (1996). Leadership is a common sens&lew York, NY: Van Nostrand
Reinhold.

Cardona, J. 2004¢Qué modelo de liderazgo utilizar en la formacyodesarrollo de
directivos? Recuperado el 5 de Agosto, 2005.
http://www.intangiblecapital.org/Articulos/ Labargdf

Center for Public Leadership (2003). Bennis, e Alchemy of ChemistryRecuperado
el 30 de Julio, 2005.
http://www.ksg.harvard.edu/leadership/the alchemyleadership.html

Clark, D. 1997. Concepts of Leadership. Recuperado el 23 de Julio, 2005.
http://www.nwlink.com/~donclark/leader/leadcon.html

Creech, B. 1994 The five pillars of TQM: how to make total qualithyanagement work
for you Los Angeles, CA: Plume

Covey, S. 1991Principle Center LeadershigpNew York, NY: Simon and Schuster
De Pree, M. 1989Leadership is an ArtNew York, NY: Doubleday

Immelman, A. (1999).Personality Profile: Rudolph Giuliani.Recuperado el 28 de
Julio, 2005. http://www.csbsju.edu/uspp/Giuliani/Giuliani-NYOlger.htm

Kotter, J. (sf). Lo que de verdad hacen los lideréRecuperado el 20 de Julio, 2005.
http:/MWwww.europeanleadership.com/articulo05.htm

Nannus, B. 199%isionary LeadershipSan Francisco, CA: Jossey-Bass.

Ratzburg, W. 2002The Blanchard Leadership Mod®ecuperado el 22 de Julio, 2005.
http://www.geocities.com/Athens/Forum/1650/htmllghaard.html

Thomas, M. 2002The Right words at the right timew York, NY: Atria Books



