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RESUMEN

En d trabgo se toma como base d moddo de Hersey-Blanchard, que nos sefida d
edtilo directivo gpropiado segiin sea @ grado de madurez de los colaboradores, dando lugar
a cuatro posbles edilos directivos. € directivo a) decide y ordena; b) decide y explica; )
ofrece participacion; d) ddega

No obgtante, creemos que d modelo de Hersey-Blanchard puede ser enriquecido s
e directivo, a la hora de actuar, conoce no sdlo 1) € edtilo de liderazgo que debe adoptar,
sino también 2) la maotivacion concreta que estd afectando en ese nomento a colaborador
(utilizando en nuestro caso d sendillo y conocido moddo de Madow) y 3) los diversos
mecanismos de influencia conductud posibles a utilizar y sus consecuencias.

De eda forma creemos poder disefiar un moddo hibrido, mucho més potente, con la
utilizacion y adaptacion adecuada de tres moddos que hasta ahora s han utilizado de
formaindependiente.



1.- INTRODUCCION

Una definicion cuditativamente dractiva de Organizacion es la de “un proyecto
compartido”. Se requiere, por tanto, para su congtitucion, de un colectivo de personas cuyas
conductas, de dguna forma coordinadas, se orienten a la persecucion de determinados

objetivos.

La definidon anterior implica que la Organizacion, como td, posee dgunos
mecanigmos para incentivar la conducta de sus miembros y, en su caso, controlarla o
reorientarla debidamente.

Nuedtro trabgo se insarta en esta area especifica. Diseflamos un modelo hibrido, con
la utilizacion y adaptacion adecuada de tres modelos que hesta ahora se han utilizado de
forma independiente Madow, Hersey-Blanchard y nuestro propio modelo de edtructura de
poder (1998). Los resultados que se obtienen hacen referencia a 1) Mativacion vitd del
colaborador; 2) Edilo directivo goropiado; 3) Mecanismo(s) de influencia conductud a
utilizar; 4) Actitud generada en d colaborador; 5) Vdor(es) predominante(s) en ese
contexto.

2.- EL MODEL O DE MASL OW

La teoria de Madow se resume en una sencilla idear todas las persones quieren
CONS_QUIr COSas, pero en cada momento desean aguna de dlas con especid intensdad.

Abraham Madow consdera que los individuos tratan de satisfacer cinco clases de
neces dades.

1. Necesdades fidoldgicas. Necesdades vinculadas con la propia supervivencia del

sujeto. Toda persona debe cubrir unas necesidades de comida, bebida, suefio, hogar.
Estas necesidades son consderadas por Madow como las més prepotentes de todas
las necesidades.



2. Necesidades de seguridad. Las personas tienen necesdad de protegerse contra las
amenazas, y buscan un cierto grado de estabilidad en su viday en su trabgo.

3. Necesdades socides. El hombre, como animd socid, tiene necesdad de amiged,

afecto, aceptacion e interacidn con otras personas (amigos, compafieros).

4. Necesdad de edima Todo individuo busca d reconocimiento propio y externo.

Para d primero, destaca € deseo de logro, competencia en € trabgo, confianza ante
los demés y autonomia En la segunda forma de reconocimiento, d predigio, la
reputacion, d estatus, € reconocimientoy € aprecio.

5. Necesdades de autorredizacion La persona busca experimentar sentimientos de

que ha desarrollado todo € potencid que posee. Hacer aqudlo para lo que cada
persona esta especid mente capacitada.

Consderaciones.

Las necesdades se aticulan como una piramide escdonada, reflgando una escda
jerarquica de importancia creciente ascendente.

Autorrealizacion
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Una necesdad de orden inferior debe estar suficientemente cubierta antes de que la
sSguiente en € escdadn pueda empezar a actuar como motivadora Una necesided
completamente satisfecha no es motivadora

Sempre hay una necesdad que s busca graificar. Cuando un tipo lo eta
ensgguida surge otra necesdad que domina d organismo, y ad sucesvamente. La
secuencia anterior serepite hastalograr dcanzar @ nivel més dto delajerarquia

La persona puede también desplazarse hacia abgo en la piramide. Esto sucede
cuando una necesdad de nivd mas bgo y, por condguiente, no motivadora s« ve
amenazada. En ede caso, se vudve a hacer dominante en la persona afectada, que “bga’
escaones.

Reaulta bastante sencilla la aplicacion de un test que nos Sirve para ubicar a nuestros
colaboradores en € escd6n que les corresponde dentro de la piramide.

3.- EL MODELO DE HERSEY-BLANCHARD

Entre los diversos modelos exidentes sobre d liderazgo, d de Hersey y Blanchard
es actuamente & de mayor gplicacion empresarid.

Este modelo parte de la idea de que € edlilo directivo a aplicar no es lined, Sno que
corresponde més bien a una fundon curvilinea. Hersey y Blanchard la denominan liderazgo
Stuadiond.

Herssy y Blanchard hacen depender @ edtilo de liderazgo gpropiado de la madurez
del_subordinedo. Este factor puede definirse como la responsabilidad de dirigir & propio

comportamiento, en relacion con una tarea epecifica a llevar a cabo. La “madurez’ incluye

tanto la capacitacion del subordinado para desempefiar € puesto, como su motivadon para
d migmo.



Segln los autores, los individuos y los grupos, en cierto modo, no son maduros o
inmaduros en un sentido absoluto. Toda persona tiende a sr més 0 menos madura en
funcion de una tarea especifica 0 conjunto de objetivos, que U jefe pretende redizar o
conseguir a través de sus esfuerzos. Ad, un vendedor puede resultar muy responsable en
cuanto a conseguir nuevas ventas, pero muy descuidado respecto d papeleo que conlleva
dicha venta Como consecuencia, su jefe puede dgale vender sn précticamente
supervison, pero debe controlarlo estrechamente repecto a su trabgjo adminigtrativo.

No exide pues una formula meedra para influir en las persones. El edilo de

direccion gue un lider puede utilizar con individuos o grupos, depende, como se ha dicho,
del nivel de madurez de los colaboradores, td como ilustrad gréfico Squiente

Eslilo de mando

Alte nivel en

| Allo nivel en

P |

4 Cn

?: las releciones |, = las toreas y en

! ybajo en las | a las relaciones

._.’f"_ tareas .8

E it b |

E —

= |

o

=1

E : ing) .

q Bajo nivel de | Alto nivel en

; relacién y les tereasy ORDENAR

e de targes bajo en las )

a8 relaciones

Baja -=--------~---- Conducta de tarea B ik Alte
Alta L Hoderada Baja

Spes — — — —— — .
2 _ : -
3 M-4 M-3 M-2 H-1 S
o L=}
2 £

Madurez de los colaboradores
(Maturity)



Cada uno de los cuaro edilos directivos (ordendivo, comercid, paticipaivo y
delegativo) es una combinacion dd eemento tareay dd eemento relacion.

4.- UN MODEL O DE ESTRUCTURA DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES

Toda organizacion, para SU supervivencia, necesta de una edructura de poder. Y
é&ta, a su vez, puede clasficarse, en consonancia con los medios de control utilizados, en
s tipos poder coercitivo, poder utilitario, poder del cargo, poder de liderazgo, poder
pericid y autocontrol.

El primero consge en € control basado en d empleo de dementos punitivos, es
poder basado en d cagtigo.

El poder utilitario se basa, d contrario del anterior, en € premio, que puede adoptar
formas diversas: dinero, dogio, estatus etc.

El poder de cargo se basa en € puesto que ostenta una persona; € subordinado le
reconoce € derecho a dale directrices, dentro de un ambito definido (la “zona de
indiferencid’ de Barnard). El poder, en ede caso, le viene d superior por € cargo que

ocupa, mas que por sus cudidades persondes.

El poder de liderazgo contrasta con d anterior porque € asentimiento se expresa en
base a la persona misma dd superior (y no en base d cargo). Cuando un individuo acanza
esta forma de poder, decimos que es un lider.

El poder pericid, o sdber de competencia profesond, confiere un potencid de
influencia No es casudidad que en estos casos digamos gue aguien es “una autoridad en la

meaterid’.

El control interno o autocontrol, también llamado control subjetivo, hace referencia
a los comportamientos espontaneos e inconscientes de la persona que, a través de un eficaz
proceso de socidizacion, ha llegado a intendizar las pautas, vdores y simbolos de la



organizecion en la que e encuentra Su “compromiso” con la organizecion puede llegar a
sr muy fuerte, buscando en dla la propia autorredizacion. Por d contrario, las
“desviaciones’ en su conducta pueden provocarle sentimientos de culpa

La mayoria de las organizaciones utilizan Smultdhea o0 Sucesvamente una

combinacion de estas sais clases de poder, S bien dando preferenciaadgunas de elas.

Ahora bien, un fendmeno importante que interesa resdtar es que € uso de los
digintos tipos de poder entrafia consecuencias diversas en lo tocante a las actitudes
gengadas en los miembros de la organizacion. Quiere eto decir que la respuesta

psicol égica de los individuos tiende a corresponderse con € tipo de poder utilizado.

Gréficamente podriamos representarlo dd Siguiente modo:

MODELO DE ESTRUCTURA DE PODER EN LAS ORGANIZACIONES

MECANISMOS DE PODER Y VALORES PREDOMINANTES

Coercitivo [ Utilitario Cargo Liderazgo Pericial Autocontrol
(castigos) | (premios) (puesto (persuasién) (saber (socializacion)
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% Célculo Equidad
=
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FUENTE: Elaboracion propia (1998).

Se produce, pues, una correspondencia entre la naturaleza de la estructura de poder
de una organizeacion y @ edado animico de sus miembros La diagond sefida las
coincidencias predominantes entre edtructura de poder y mentdidad de los subordinados,
dentro de cada caslla s induye d “vaor” que predomina en e contexto. Ello sefidaria
gue los tipos de organizacion que forman la diagond “condituyen contratos psicolGgicos



congruentes y operdivos entre la organizacion 'y sus miembros, lo que édtos edan
dispuestos a darle et& en consonancia con lo que reciben a modo de recompensa 'y con la
clase de autoridad d uso’. Ejemplo: 9 una organizacion tilitaria, como una empresa
manufacturera, espera de sus trabgadores que les guste d trabgo y que se identifiquen con
dla, puede queta vez esté esperando recibir de dlosmésdelo quelesda

En todo caso, no hacemaos ningln juicio de vaor acerca de cud sea d mgor tipo de
poder a glicar. La “eficacid’ de uno u otro dependera de diversas variables entre las que e
encuentran: € tamaiio de la organizacion, la tarea a redizar, los objetivos que se intentan
conseguir, € tipo de persondidad de los miembros componentes y € entorno externo donde
s ubica la organizacion. Ademés, hay que tener en cuenta que, en la redidad, las
organizaciones suelen reunir, en combinaciones didtintas, 10s seis tipos de poder descritos.

S observamos @ cuadro anterior, Slo un tipo de poder corresponde a verdadero
liderazgo. El tipo de actitud que origina es la identificacion. El poder de liderazgo se puede
diferenciar tedricamente bien repecto a los otros cinco tipos. Ad, por gemplo, € liderazgo
€S un asentimiento que se produce no en base d cargo que s ocupa, SNo en base a la
persona misma de superior. Y aunque € liderazgo sude implicar la cgpacidad red de
premiar y/o castigar, no girarealmente arededor de esa capacidad.

¢Como s produce la identificacion? Todo parece indicar que un individuo se
condituye en lider, cuando quienes le rodean —subordinados o seguidores potencides-
perciben en d la presncia de ciertas cudidades que despiertan su confianza. (Subrayamos
e témino “perciben’ porque las podhbilidedes de manipulacion psicoldgica esan més que
demostradas).

Edtas cudidades dependen, en cierto modo, de las circungancias no son las mismas
en d cabedlla de un movimiento obrero violento, en un jefe militar, o en un directivo de
empresa. Sin embargo, podemos generdizar que los subordinados han de confiar en que d
lider es cgpaz de resolver los problemas que les aafien y de dar stisfaccion a sus
necesidades.



Eda confianza implica, a su vez, que los seguidores o subordinedos han de perabir
en d lider una voluntad ce servicio, 0 sea, la intencion postiva de tener en cuenta & bien de
dlos Sn embago, la higoria nos muesra multiples gemplos de que d lider puede
manipular de td modo las motivaciones de sus seguidores que étos den por supuesto en €

unavoluntad de servicio que es purafarsa

Eda forma de poder puede acompafiar —y frecuentemente acompaiia d poder
basado en d cargo. Cuando sucede asi, d poder dd cargo (“authority of postion”) se
esfuerza con d poder persond del lider (“authority of leadership”). Entonces decimos que
e superior “se ha ganado d mando’. Cuando pasa edo, d superior puede pedir a sus
subordinados esfuerzos que superan los limites de la “zona de indiferencid’, ya que eta
zona = ha ampliado por la confianza depositada en aquél. Esta observacion nos permite ver

lainterseccion entre diversas formas de poder.

De todo lo dicho s deduce que, S un empresxrio edd interesado en que sus
trabgadores seen credtivos en d tdler 0 en la oficng, que se identifiquen con la empresa,
que sean capaces de sacrificarse por dla (3 se estéd pasando una maa racha), en definitiva,
gue tengan los trabgadores un intimo compromiso con, por y para la empresa, la utilizacion
de poder “utilitario” (suddos, mgoras, promocion,...) no es suficiente. Se deben utilizar
otrostipos de poder, y € poder ddl liderazgo aparece como especia mente relevante.

No obgtante, la utilizacion del poder de liderazgo en la empresa, con la generacion
de tipos de actitud de “identificacion” en los trabgadores, td como nos indica € cuadro
anterior, no debe suponerse que sea condicion indispensable para que una empresa pueda
funcionar exitosamente. Empero, € futuro dara rdlevancia a los tres Ultimos mecanismos de
poder citados en @ cuadro.’

! Es importante advertir que lainfluencia que se deriva de controlar premios y castigos, si ho va acompafidapor arosmecanismosde
poder, dardlugar a que se cumplan, pero no aque se acepten las decisiones del dirigente. La gente pondré en précticalo decidido porque
“tienen que”’ hacerlo y no porque “quieran hacerlo”. Con esta afirmacion no queremos denigr ar lautilided delospremiosy cadligosala
hora de influir sobre los subordinados sino, més bien, definir su papel con mayor precision. Son muy Utiles para conseguir que la gente
haga cosas que puedan ser vigiladas, medidas y observadas. Sin embargo para conseguir otras cosas masintangibles, como el
compromiso 'y la aceptacion de las decisiones, se sitdian en un segundo plano, muy por detrés de la pericia, € liderazgo y € autocontrol.



En un planteamiento de largo plazo, € control interno o autocontrol gparece como
especidmente ventgoso; éte gparece con mucha frecuencia en ambientes con “cultura
fuerte’, donde las personas saben qué deben pensar y practicar y acaban originando sus
respuestas de formainconsciente.

5- MODELO MIXTO DE INFLUENCIA CONDUCTUAL EN LAS
ORGANIZACIONES

Patiendo de los tres modelos explicados brevemente en los puntos anteriores,
podemos condruir un “moddo mixto’, mucho més potente, que en manos dd directivo
(coordinador — lider) puede representar una importante herramienta de trabgo. En efecto, d
directivo comienza por tener conocimiento de la “motivacion vitd” que posee U
colaborador (peldafio de la pirAmide de Madow donde se encuentra Stuado). Este
conodmiento resulta fundamental para poder manga debidamente los incentivos
goropiados a esa Stuacion e implicar con fuerza d colaborador en la tarea. El cuadro
sguiente nos sefida dgunos de los mecaniamos de influenda conductud més apropiados
en cada etapa de la pirdmide de Madow y en d cuadro Ultimo se definen de forma més
especifica para cada una de las vente casllas.

Por su pate, d modeo de Hersey-Blanchard nos va a indicar cud es d edilo
directivo mas agpropiado segin sea  grado de madurez de los colaboradores. Los cuatro
edtilos directivos que nos ofrece d moddo de Hersey-Blanchard, combinados con los cinco
peldafios de la piramide de Madow, dan lugar a las veinte casillas que figuran en @ cuadro;
e primer subindice serefiered moddo de Madow y & segundo d de Hersey-Blanchard.

En d dltimo cuadro pueden obsarvarse las caracteristicas mas importantes que dan
contenido a las veinte casllas de nuestro moddo hibrido. En la primera columna, por la
izquierda, se describe la motivacion vitd del colaborador, es decir, agudla motivacion que
impregna € contenido de su vida en ese momento; hace referencia a la teoria de Madow y
Se determina por observaci on/medicidn empirica de cada sujeto.



La ssgunda columna nos aconsga @ edtilo directivo mas goropiado a un contexto
determinado. Son cuatro los egtilos posbles y su determinacidn viene dada por € “grado de
madurez’ de los colaboradores, € cud puede hdlarse empiricamente (modelo de Hersey-
Blanchard).

La tercera columna nos enumera, paa cada cadlla, agudlos mecanismos o
indrumentos que pueden ser mas goropiados en manos dd directivo para influir en la
conducta de sus colaboradores. Edtos indrumentos tienen la virtudidad de pretender
dcanzar la mayor productividad para la Organizacion, a la vez que persguen la mayor
satisfaccion delos sujetos.

La cuarta y quinta columnas proceden de nuestro modelo de edtructura de poder
(1998); la primera de dlas nos indica la actitud que se va a generar en los colaboradores,
dependiendo dd indrumento de influencia conductud que utilice @ directivo. Como en la
préctica las Organizaciones suden utilizar diversos tipos de insrumentos en cada momento,
e resultado es que habitudmente no puede especificarse un sola actitud, Sno una Stuacion
més complda donde dguna de las actitudes prevdece sobre las demas. Andogo
razonamiento debe hacerse con repecto a la Ultima columna del cuadro, que nos describe
los vaores que van a florecer més en cada contexto.






MODEL O HiBRIDO

FUENTESDE MOTIVACION

(MASLOW)

ESTILOSDIRECTIVOS SEGUN EL GRADO DE MADUREZ DEL TRABAJADOR
(HERSEY-BLANCHARD)

Madurez Madurez Madurez Madurez
alta moder adamente moder adamente baja
alta baja
Estilo delegador: Estilo de apoyo Estilo comercial Egtilo de mando
DELEGACIONY | vy asesoramiento: de entrenador: controlador:
AUTOCONTROL PARTICIPAR SUPERVISAR ORDENAR
1. Auto- Mayor libertad y
realizacion Discrecion en € trabajo
+ Oportunidades de 1,1 1,2 1,3 1,4
crecimiento per sonal
2. Egima Promocion + Mayor
(internay Responsabilidad +
externa) I ncentivos de estatus 2,1 2,2 2,3 2,4
3. Necesidades | Participacion en grupos
sociales +
Liturgiasy ritos 3,1 3,2 3,3 3,4
4. Seguridad y I ncentivos econdmicos
estabilidad +
Egtabilidad contractual 4,1 4,2 4,3 4,4
5. Necesidades
fisiologicas I ncentivos
Econémicos 5,1 5,2 5,3 5,4

FUENTE: Elaboracién propia







CARACTERISTICASANALIZADASEN EL MODELO

Motivacion Estilo I nstrumentos Actitud Valor
vital Directivo deinfluencia generada Predominante
conductual
Auto- Estilo delegador: | Mayor libertady discre- Auto-
realizacion DELEGACION'Y | ci6n en trabajo + Oport. realizacion Compromiso
AUTOCONTROL | de crecimiento personal
Auto- EsfiTo de apoyo | Equipos detrabajo semi-
realizacion y asesoramiento: | autdn. + Participaciénen| ldentificacion Lealtad
PARTICIPAR [ medios, metasy estrateg.
Auto- EstiTo comercial | Participacion en medios
realizacion de entrenador: | + Progresivaresponsabil. Legitimacion Cooperacion
SUPERVISAR | + Explicacion de tareas
1,4 Auto- EstiTo demando | Oport. de crecimiento
realizacion controlador: pers. + Planes de carrera Aceptacion “Sumision”
ORDENAR + Plan de tareas-control
Estima EstiTo delegador: Promocion + Auto-
(internay DELEGACION Y | Mayor responsabilidad + realizacion Compromiso
externa) AUTOCONTROL | Incentivos de estatus
Estima EstiTo de apoyo | Equip. trab. semiauton. +
(internay y asesoramiento: | Simbolosdeprestigio+| Identificacion Lealtad
externa) PARTICIPAR Reconocim. de logros
Estima EstiTo comercial | Explicacion de tareas
(internay de entrenador: + Feed-back Legitimacion Cooperacion
externa) SUPERVISAR | + Incentivos de estatus
2 1 Estima EstiTo demando | Plan de tareas-control
’ (internay controlador: + Incentivos de estatus Aceptacién “Sumision”
externa) ORDENAR
Necesidades EstiTo defegador: | Participacionengruposy | Identificacion Cealtad
sociales DELEGACION Y | Equiposdetrabajo auté-| vy legitimacion y cooperacion
AUTOCONTROL | nomos+ Liturgiasy ritos
Necesidades EstiTo de apoyo | Particip. en equipos de| Tdentificacion Cealtad
sociales y asesoramiento: | trabajo semiautbnomos| y legitimacion y cooperacion
PARTICIPAR + Liturgiasy ritos

EstiTo comercia
de entrenador:

Necesidades
sociales

Sumision
y cooperacién

Parficip. en grupos de
informacion y de ocio

Aceptacion
y legitimacion

CONJUNTO DE CASILLAS

SUPERVISAR + Liturgiasy ritos
3,4 Necesidades EstiTo demando | Particip. en grupos de Aceptacion Sumision
sociales controlador: ocio + Liturgiasy ritos+| y legitimacion y cooperacién
ORDENAR Plan de tareas-control
4.1 Seguridad y EsfiTo delegador: | Tncentivos economicos + Compromiso
estabilidad DELEGACIONY | Estabilidad contractual +| Identificacion y lealtad
AUTOCONTROL | Equip. trabgj. autbnomos
4.2 Seguridad y EstiTo de apoyo | Incentivos econémicos +
estabilidad y asesoramiento: | Estabilidad contractud + Legitimacion Cooperacion
PARTICIPAR | Equip. trabaj. autébnomos
4.3 Seguridad y EstiTo comercia | Tncentivos econémicos + Aceptacion Sumision
estabilidad de entrenador: | Estabilidad contractual + y célculo y equidad
SUPERVISAR Explicacion de tareas
4.4 Seguridad y EstiTo de mando | Tncentivos econdmicos + Aceptacion Sumision
estabilidad controlador: Estabilidad contractual + y célculo y equidad
ORDENAR Plan de tareas-control (“alienacién”) (“miedo”)
5,1 Necesidades EstiTo delegador: | Equipos detrabajo auto- Compromiso
fisioldgicas DELEGACION Y | nomos + Incentivos Identificacion y lealtad
AUTOCONTROL econémicos
Necesidades EsfiTo de apoyo | Equipos detrabajo semi-
fisioldgicas y asesoramiento: | autbnomos + Incentivos Legitimacion Cooperacion
PARTICIPAR econémicos
Necesidades EsftiTo comercial | Explicacion de fareas + Aceptacion Sumision
fisiol6gicas de entrenador: Incentivos y célculo y equidad
SUPERVISAR econémicos
5,4 Necesidades EstiTo de mando | Plan de tareas-control Aceptacion Sumision
fisiol6gicas controlador: + Incentivos y célculo y equidad
ORDENAR economicos (“alienacién”) (“miedo”)

FUENTE: Elaboracién propia.




6.- CONCLUSION

El moddo hibrido descrito en @ punto anterior nos ofrece dguna consderacion de
importancia. Queremos resatar € hecho de que es un modeo contingencid, donde “las
mismas cosas’ pueden tener significados muy digintos para las diversas personas y esto se
olvida muy a menudo. Ello implica que la Organizacion debe redizar un esfuerzo por
adaptarse a las diversas dtuaciones individudes, tanto en @ plano dd edtilo directivo como en
e de las remuneraciones etc. En otras paabras, nuestro modelo Srve como insrumento para
potenciar la productivided y e éxito de las Organizaciones, pero partiendo de &s personas,
contando con dlas como sujetos protagonistas del quehacer empresarid y no como meros

recursos a utilizar.

Uno de los obstaculos en la implantacion de este modelo puede originarse d ofrecer la
empresa recompensas heterogéneas para los digtintos colaboradores. Es bien sabido que en las
empresas mercantiles suele existir una gran sengbilidad respecto a la “equidad”, de td forma
que pueden aflorar percepciones subjetivas de inequidad e injudicia ante las diversas
recompensas. El problema, sn embargo, no es insoluble. Con buena informacion,

trangparenciay verdadera participacion de todos pueden disiparse esos malentendidos.

Hacer bien este cometido, utilizando € modelo descrito, representa tanto como poseer
una potente palanca para movilizar a toda la organizacion hacia niveles mas devados de

excdencia
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