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INTRODUCCION

Estudiar Ingenierfa Quimica para muchos significa adquirir una amplia gama de conocimientos de
Fisica, Quimica y Matemdticas, algo hay de cierto, sin embargo la gran misién de nuestra querida
facultad es la de formar ingenieros quimicos, con conocimientos en otras disciplinas. Tal como lo
exige el desempeno profesional en nuestros dias, algunas disciplinas son computacién, estadistica,
administracién industrial, etc.

Cuando un ingeniero egresa puede desarrollarse en diferentes 4reas, siendo una la incursi6n en el
desarrollo de la administracién, para lo que requiere saber fundamentos de administraci6n,
contabilidad, economia y varias disciplinas més. Pero cuando el trabajo que se realiza es el de
administrar personal una de las habilidades que cobran mayor importancia son las relativas a las
relaciones humanas y esto se logra en gran medida por las habilidades adquiridas para ejercer un
buen liderazgo.

Se dice que: “ Sin grandes hombres no se consiguen grandes acciones, y los grandes hombres
poseen esa grandeza porque tuvieron la voluntad de acometer grandes acciones™.

Para lograr el éxito los lideres deben tener una gran firmeza de voluntad, y saber lo que hay que
hacer para movilizar las voluntades de los demés.

Los lideres son hombres que han provocado cambios. Y no los han provocado porque los desearon
sino porque los querian.

El presente trabajo es una revisién y comparacién de las teorias de liderazgo mds sobresalientes
con nuestra realidad. Su objelivo es el de permitirle al lector sentir la gran importancia que tiene el

ejercer un buen liderazgo en todo momento y demostrar que aunque existe una amplia bibliografia

'De Gaulle. Presidente Francés.



respecto al tema, en la prdctica, es decir; el momento de actuar y ejercer un liderazgo, suele ser
diferente.

Se presentan una gran variedad de teorias de liderazgo. Al recopilarlas surgié la duda de su
aplicabilidad, por eso se hace una comparacién con las teorias utilizadas por algunos lideres en la
industria.

El trabajo se encuentra dividido en seis capftulos. El primero de ellos intenta dar los principios y
definiciones mds importantes del liderazgo. El segundo, es una reseiia de las teorias situacionales mas
sobresalientes a lo largo de la historia, hasta nuestros dias. El tercero, cita los diferentes estilos de
liderazgo. El cuarto, es la aplicacién del liderazgo en la industria. El quinto, es un andlisis
comparativo de la clasificacién teérica con la préctica de los diferentes estilos utilizados. El ultimo,
describe al liderazgo como una necesidad de ejercerlo bien. Después se concluye el trabajo y se
incluyen tres apéndices que complementan la informacién antes expuesta.

Estoy seguro que el presente trabajo constituird una buena guia que permitird a todos y en
particular a los ingenieros quimicos estudiar un tema, Que es de importancia trascendental para el
desemperio profesional que tarde o temprano ejerceremos, sea cual fuera el drea en que nos

desarrollemos.



CAPITULOI

DEFINICIONES Y FUNDAMENTOS IMPORTANTES DEL

LIDERAZGO

1.1 CONCEPTOS DE LIDERAZGO Y DIRECCION
1.1.1 El sentido original de ambos términos

Direccién es una palabra de origen latino, viene del verbo regere, rectum, y de su compuesto
dirigere, directum, que significa guiar, dirigir. La raiz es reg. Esta dio origen a una amplia familia de
palabras como: regir, rey, reina, regio, régimen, regente, rector, rectorfa, rectitud, regalia, dirigir,
director, dirigente, directo, derecho, etc.

Lider, en cambio, es una palabra sajona. En inglés se dice leader. Viene del verbo to lead = guiar,
dmglr Resulta claro que, en cuanto a su origen, direccién y liderazgo (leadership) resultan
sinénimos.

En la actualidad, para muchos siguen siendo términos intercambiables. Algunos, en cambio,
establecen cierta diferencia: direccién y sus derivados los aplican a la gufa formal, institucional e

institucionalizada; en tanto que lider y liderazgo los reservan para la guia informal, ligada mds a

cualidades'de la persona que a la situacién organizacional y juridica.



1.1.2 Las definiciones actuales

Dentro de la linea etimolégica de “guiar”, se propone esta definiciéon: “ liderazgo es: cualquier

intento expresado de influenciar e impactar la conducta de otras personas”,

Dentro de este campo inmenso, el liderazgo institucional o direccién gerencial es como un trozo de
pizza, y no la pizza entera. Liderazgo y gerencia son entre si como el género es a la especie: toda

gerencia es liderazgo, pero no viceversa.Como puede observarse en la Figura 1.

Actividad
Gerencial

FIGURA1

Relacién que existe entre el gran campo del Liderazgo y la Actividad gerencial

Al remontarnos al sentido original de guiar, el término correlativo a gufa no es ni “sibdito”, ni

“subordinado”, ni “inferior”, sino “seguidor”. Y esto sin nada que indique diversos planos en la

escala social.

1.1.3 Otros términos afines
Ademds de las palabras director, dirigente, rector, lider, se usa comiinmente la palabra jefe (en
francés chef, en italiano capo).Es una deformaci6n de la palabra latina caput que significa cabeza. De

ahf también se originé caudillo que antes se decfa capdillo.



En cuanto al otro término de la relacién, se ha acostumbrado llamarle sibdito, vasallo, subalterno,
empleado, y con otros nombres mds especificos. Parece que hay mucho que rectificar aquf, porque el

término correlativo a lider debe ser “seguidor”.

1.2 IMPLICACIONES DEL LIDERAZGO

1.2.1 Motivacién, control, autoridad y poder

El liderazgo es una accién sobre personas, no sobre médquinas o aparatos.

Indica rejuegos de sentimientos, intereses, aspiraciones, valores, actitudes, y todo tipo de

reacciones humanas.

¢ Ellider hace que los otros hagan. Entonces, debe tener la capacidad de entender por qué la gente

actia y saber manejar con destreza estos “resortes”, es decir, las motivaciones.
¢ Todo lider es un motivador.
¢ También ha de tener la capacidad de predecir en alguna forma las reacciones de la gente,

¢ Toda conducta de liderazgo, por definicién, mira al futuro, porque lo que el lider pretende que

se haga, atin no estd hecho. Y nadie predice conductas si no conoce a la gente.

¢ Asf mismo se involucra la capacidad de controlar las actividades hacia los objetivos propuestos:

lider no es sélo quien inicia el movimiento, sino quien lo dirige y, si es el caso, lo detiene.

¢ Por iltimo, el lider requiere autoridad y podér al menos aparente. El poder es la base del

impacto e influencia del lider sobre el seguidor.

Para un liderazgo efectivo el punto clave estd en que el seguidor perciba de quien intenta dirigirlo

o influenciarlo en algin sentido, un poder.

Para comprender esto se debe identificar que Tipos de poder tiene el poder.
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Desde el punto de vista de su origen, hay que distinguir dos tipos fundamentales de poder: el de

posicién y el personal.

* El poder de posicién: El lider ha llegado desde arriba; alguien que tiene un poder social

superior le ha conferido cierto cargo con cierto poder.

* El poder personal: La persona ha llegado a lider desde abajo, es decir de los seguidores; su
poder es fruto de un reconocimiento que determinadas personas y/o grupos manifiestan con

respecto a sus cualidades y objetivos valiosos de promocién social,

Existen fuertes relaciones entre el poder personal y en general, se observa en ellos un mutuo
refuerzo: el poder personal con facilidad lleva a que al sujeto se le asigne posicién; confiriéndole
cargos directivos, y el de posicion ayuda al beneficiario a desarrollar cualidades humanas que le
aumentarén el poder personal; como la seguridad, amplitud de perspectiva, riqueza de informacién,
y capacidad de negociacién, credndose un “circulo virtuoso” de creciente retroalimentacién entre una

y otra forma de poder.

Este proceso puede iniciarse en cualquiera de los dos polos, como puede observarse.



Foder
Persona

FPoder
Persona

FIGURA 2

Relacion del Poder Personal y el de Posicién

Se ofrecen olras clasificaciones del poder: el econémico, politico, sagrado, bélico, etc. También

cabe distinguir el poder de un individuo, el poder de un grupo y el poder de toda una institucién.

Pero para el proposito de este trabajo solo se estudiard el manejo del poder en las relaciones

interpersonales.

Se propone catalogar ocho Llipos en una escala, desde el poder més superficial con respecto a la
persona hasta el mds interno y personal. Dirfase de otra forma que se va desde lo méds bruto y

material hasta lo més fino y espiritual.

1) Coercién: Es la capacidad de obligar por la fuerza fisica a otra persona a que haga lo que se le

manda.



2) Conexién: Cuando el que ordena se apoya en algo que estd unido o conectado con una fuente

de poder.
3) Recompensa: Una persona realiza por la retribucién algo que no hard por una simple peticién.

4) Legitimidad (legal): A una persona se le moliva a actuar, o no, en determinada forma porque

reconoce en alguien la fuerza de la ley, aun presidiendo de aspectos coercitivos,

5) Informacién: Una persona dirige la conducta de otro por la informacién que posee y de la cual

el segundo depende.

6) Negociacion: Resulta de un conjunto de cualidades que hacen a una persona ganarse la

voluntad de los demds para que cooperen al logro de sus propésitos.

7) Experto(experiencia, pericia): Como su nombre lo indica, es la capacidad de hacer que otro

cumpla lo que se le indica porque reconoce una competencia.

Afecto: Una persona sigue los requerimientos de otra porque se siente unido a aquélla por lazos

de carifio que no le permiten contrariarla.

Algunos autores mencionan otro tipo de poder, que llaman “de referencia”. Lo describen como el

recurso a un modelo que sirva de razén para actuar en determinada forma.

1.2.2 Relacion entre autoridad y poder

(Significan lo mismo autoridad y poder?. Son, al parecer, dos conceptos tan afines que pueden

tomarse como sinénimos, pero finalmente no es asf.

Autoridad (en latin auctéritas) viene del verbo augere,auctum, que significa acrecentar, aumentar

(por eso se dice auge, y auction en inglés es la subasta).

La autoridad se concebia como la funcién social de hacer crecer a la comunidad y a sus miembros.

Se indica clara y directamente el servicio.



poner lo secundario por encima de lo principal y resaltar el poder y dominio antes que el servicio

social que es su razén de ser,

1.3 VALORES Y ACTITUDES"

Como antes se menciono actualmente el uso de autoridad y poder han dado lugar a anteponer esta
relacién que es secundaria, con lo que es su razén de ser para el individuo que es la posecién de
valores y actitudes frente al liderazgo. Por eso es necesario tomar en cuenta que un buen dirigente
tiene una gran responsabilidad para con sus seguidores, considemndo que las actitudes y sobre todo
los valores son estructuras muy importantes para un buen liderazgo, ya que de esto se deriva la real y
particular forma de ejercer el liderazgo en cualquier ambito, es por eso que desde otro angulo el

liderazgo puede definirse como: el modo de impulsar la organizacién hacia el cambio de actitud.

Actualmente se vive una gran necesidad de un adecuado liderazgo, por eso se debe cambiar la
conceptualizacion fisica operativa del liderazgo, en el sentido de trastocar la figura? que existe en
algunas situaciones de “empujar” por la de “arrastrar’, esto es que la gente siga al lider, ejerciendo su

libertad de eleccién.

¢Qué caracteristicas segin lo anterior y de forma general debe reunir la persona que ejecuta las

funciones de liderazgo?
1. Capacidad
2. Moralidad
3. Valor
4. Alegria y entusiasmo,

y que ademés estas caracter{sticas sean totalmente representativas a su personalidad.

1El profesor de la Maestria en  Admoén. Industrial, UNAM. Alarcon,D, en una cétedra de la mestria, Encro, 1995, Previo penmiso.

2El concepto de ésta figura implica que no se tenga que utilizar [a designacién oficial o investidura de mando aparejada con la
funcién.



y que ademds estas caracterifsticas sean totalmente representativas a su personalidad.

Las expresiones objetivas para que en una organizacién, cualesquiera que sea su régimen de
integracién, se manifieste el sentido de que se esta viviendo el liderazgo, pueden resumirse en la

siguiente tabla:



TABLA1

Expresiones objetivas de la actitud que precede un determinado valor

Audacia . No se es lider sin"deseo ferviente dg‘ganar;' v
Optimisrﬁd S .| Nose ponga en puestn de mando al que no lo
’ | disfruta. » ) T ‘

, _I;abokrios‘i’c;igd‘ ; _ Hay que hacer una smmbra de reslatencia
' ‘ 'emocaonalal trabajo. ,:17 o |
Gunerosidad* =+ Lo ‘.' Rechazaraquxenes buscan ayudantes que =

{no tardarén mucho tiempo en hacerles sombm :

] asticia. 5 ’ B _'l‘.nél 0pini_o'nes ha'y qu'e pesarlas, ndc,ont‘g,rl’ag-.‘ :
_-Sintﬁeridéd TR B Nosepuede tolerar la trampa, engaﬂo o
| chapum. : .
Réépons&bﬂidéd o o La gente que ama los pnvnlegios, no deberia

estar en rungun puesto de mando.

Perseverancia | = Laseguridad es el suefio de quienes m__mba ;
arriesgan.
Comprensién . Las decisiones hay que tomarlas en el frente
) ' de accién. ‘ '
Humildad ‘ : Nunca se debe nombrar asu inmediato para
‘ suceder a quien lo hizo mal.
Paciencia : El éxito, como el genio, es una larga
paciencia.
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donde se relacionan valores humanos con las consecuencias de ejercer el liderazgo y el cambio en

actitud de las personas que integran la organizacién o equipo de trabajo.

1.4 Virtudes

Las virtudes son un conjunto de principios inherentes al individuo que ejerce el
liderazgo.situacién importante que debe tomarse en cuenta en las relaciones interpersonales, y que

finalmente influyen en el liderazgo.
Se define virtud como la disposicién firme y habitual de tender a hacer el bien.

Y virtudes humanas como las disposiciones estables de intelecto y voluntad que regulan nuestros actos,

ordenan nuestras pasiones y gufan nuestra conducta.

Con lo anterior expuesto quedh clara la estrecha relacién que pueden tener los valores y actitudes
con respecto a la influencia que un dirigente pueda tener sobre sus subordinados por de alguna
manera nombrarlos, debido a que no se debe olvidar que antes que exista un dirigente y un

subordinado, existen dos personas libres.

A continuacién en la figura 3 se ilustra la relaci6n que existe entre las virtudes humanas y el
modelo de ejecucién de una accién, el cual no es otra cosa que el Proceso Administrativo en toda su

expresion.

1.5 Definicién del dirigente ejecutivo

Fundamentalmente, el dirigente ejecutivo tiene en comin con otros tipos de lfderes: La habilidad
de influir en las acciones de otros. Esta influencia debe incluir la habilidad de conseguir y retener a
seguidores que sean eficaces en el logro de los objetivos de la organizacién.

Las fuentes de esta influencia radican inicialmente en la base de poder del cjecutivo en la
estructura de la organizacion, pero, a la larga, su influencia depende de su habilidad de persuadir por

medio de la razén y la fuerza de su personalidad, y demostrar mediante sus logros que sus metas y
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TEMPLANZA JUSTICIA ACCION

1.-PLANEACION

2.-ORGANIZACION

3_-INTEGRACION
4 -DIRECCION
5.-CONTROL
PRUDENCIA FORTALEZA
FIGURA 3

VIRTUDES HUMANAS Y SU RELACION CON EL MODELO DE
EJECUCION DE UNA ACCION



programas para conseguirlas estdn en armonfa con los intereses y las capacidades de sus
subordinados y colegas. Ademés el liderazgo de un ejecutivo requiere de: 1) la previsién, el intelecto
y el buen juicio demostrado por la creatividad o la innovacién en las dreas funcionales de las finanzas,
productos, procesos y desarrollos de mercados y 2) la fuerza interna necesaria para pro'mover y
administrar complejas estructuras operacionales, de organizacién y de control.

Finalmente, el liderazgo del ejecutivo estd caracterizado por la habilidad de unir los aspectos
humanos y empresariales.

Cuando el liderazgo de un ejecutivo se define en esta forma, el mejoramiento del liderazgo puede
enfocarse con optimismo. Presupone que el liderazgo puede adquirirse y mejorarse. El liderazgo, que
se define por comportamiento - qué hacer y cémo hacerlo - puede ser aprendido por un ejecutivo y

puede ensefarse a los subordinados.

1.6 Las cualidades de los dirigentes eficaces

Las siguientes cualidades deseables en los lfderes exitosos estdn basadas en entrevistas efectuadas

con ejecutivos y empleados.

1.6.1 Energia

Esta cualidad puede describirse en muchas formas ademés de sus aspectos puramente fisicos en

forma ordenada.

¢ Un lider enérgico es aclivo. siempre en movimiento y, por lo general, trabaja muchas_horas.
Nolan Bushness, que fundé Atari, la compaiifa de juegos electrénicos, lo dice de una forma
muy simple: “El ingrediente critico esencial es levantarse de la silla y hacer algo. No maiiana.

No la semana préxima. Hoy mismo”.

¢ Un lider enérgico es también afirmativo y acometedor, Busca los problemas en vez de esperar

que le lleguen. No tiene miedo de hacer conocer sus ideas.

Su energfa le permite perseverar donde otros transigen y mantenerse firme en sus convicciones,

donde otros ceden.
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Por ejemplo, Harold Farb, el propietario y operador de la segunda firma en importancia de
apartamentos de Estados Unidos, es, segin sus colegas, un “incansable en la persecucién de sus
objetivos”. Aunque puede haber excepciones ocasionales, tal caudal de energfa estd directamente

relacionado con la buena salud, la cual se conserva con una dieta sana y el no llevar una vida

disipada.

Los buenos lfderes también saben cémo conservar su energia, almacendndola, por asf decirlo, para
las negociaciones criticas con sus clientes o proveedores, por ejemplo. Muchos desarrollan la
habilidad de poder descansar instanténeamente cuando no tienen presién. Adquieren el hébito de
hacer siestas cortas, mirar por la ventana para observar distraidamente el horizonte lejano y
prepararse para ordenar sus pensamientos, borrando de su mente el presente, o mediante alguna

forma de meditacion interna.

1.6.2 Perseverancia

Esta cualidad (virtud de la fortaleza) estd directamente relacionada con el almacenamiento de
energia del individuo. Un gran entrenador de remo, Ten Eyk, de la Universidad de Pennsylvania,
aconsejé a su tripulacién que la victoria pertenecia a los que podian mantener el ritmo solamente una

remada més que el adversario.

Lo mismo es verdad para muchas situaciones de negocios que requieren persistencia y
perseverancia. El individuo que puede simplemente adelantar un argumento persuasivo més, gana a

menudo una negociacién o efectia una venta.

1.6.3 Instruccion y estudio
Las investigaciones demuestran que un niimero cada vez mayor de lideres de negocios disponen
de estudios avanzados. Ellos obtienen conocimiento de toda fuente disponible. Leen vorazmente3,

escuchan, observan,

3Con un marco de referencia sin caer en activismos, y bajo un esquema de orden.
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Estén siempre alertas a las oportunidades para agregar conocimientos pertinentes a su profesién,
listos para obtener de esa fuente de informaci6n lo necesario para triunfar en situaciones dificiles.

Los empleados y colegas buscan la gufa y la direcci6n de una persona bien informada,

1.6.4 Inteligencia
La mayoria de las autoridades en la. materia relacionan la inteligencia con el liderazgo eficaz. Los
logros universitarios son muestra de inteligencia, esta cualidad puede también demostrarse en otras

formas,

El lfder inteligente est4 alerta a lo que sucede a su alrededor y es capaz de asimilar la informacién

rdpidamente.

La inteligencia est4 también relacionada con la facilidad de palabra. La gente presta atencién a los

que pueden describir claramente o resumir un problema o situacién.

Buen juicio, o simplemente, sentido comiin, es otra sefial de inteligencia. Los empleados siempre
se preguntan si lo que hace un superior tiene sentido, si es razonable, si sus decisiones son confiables,

si estd mds frecuentemente en lo cierto que en el error.

1.6.5 Personalidad

Esta palabra significa diferentes cosas para diferentes personast. En general, son las cualidades

que tienden a hacer a una persona atractiva para otros.

Tales individuos tienen lo que los psicélogos llaman “ascendencia” y hasta “dominio” sobre otros.
Las otras personas se sienten atrafdas por ellos, muchas veces, por razones indefinidas. Ellos saben
cémo hacerse cargo de situaciones probleméticas. Poseen una habilidad interpersonal marcadamente
superior. Son capaces de encontrar formas de llevarse bien con diferentes tipos de personas en una

variedad de situaciones dificiles.

4 Aunque la teorfa conductista tiene aspectos importantes, no se debe olvidar que en ciertas circunstancias limita la libertad de
otros,
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Saben cudndo y cémo aliviar las tensiones causadas por personalidad conflictivas. Son capaces de
encontrar, no solamente para sf mismos sino también para los demds, férmulas de transaccién

apropiadas. Sobre todo, son sensibles a los sentimientos de otros.

1.6.6 Confianza en si mismo

Los ejecutivos tienen cuidado en distinguir entre ego, bravatas y una justificable confianza en sf
mismo. Outdoor Venture de Stearns, Kentucky, por ejemplo, ilustra esta perseverancia cuando dice:

“Todo lo que uno debe pensar al principio no es lo que uno hara si fracasa, sino cémo va a triunfar”.

Ken Levy fundé una compaiifa que se ha convertido en un importante proveedor de dispositivos
de inspeccién para el ensayo de fotomdscaras para la fabricacién de semiconductores. Para iniciar su
propia compaiifa, Levy abandoné su empleo bien remunerado como ejecutivo de Computervisién.
Hablando del riesgo que tomé, ¢l dice: “Yo sabfa que si fracasaba,‘ todavia me quedarfa mi persona.
Mucha gente no estd dispuesta a tomar el riesgo psicolégico de la humillacién que trae consigo el
fracaso. Es comiin que la gente no pruebe situaciones nuevas porque tienen un miedo subyacente al

fracaso”.

La verdadera confianza en sf mismo es la conviccién que nace del conocimiento, la previsién y los
logros probados, que demuestran que nuestras opiniones, objetivos y programas son los adecuados
para resolver los problemas que se presentan. La confianza en si mismo se desarrolla lentamente

hasta que el ejecutivo ha cimentado una sélida base sobre la cual lanzar un programa o una empresa.

Los ejecutivos emprendedores pueden adquirir esta confianza estableciendo primeramente metas
modestas, de corto alcance. A medida que crece la amplitud de sus logros, pueden ampliar sus

aspiraciones.
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1.6,7 Actividad creadora e iniciativa

Debido a que parte del liderazgo significa, literalmente, “ir adelante”, depende en gran parte de la
iniciativa del ejecutivo - la habilidad de separarse del grupo - y de su actividad creadora - la habilidad para

visualizar nuevas direcciones -,

Patrick Liles, un socio principal de Charles River, una firma de capitalizacién de Boston, aconseja
que “existe la ventana” en todo ciclo de tiempo en el cual “el momento es oportuno i:ara tomar una
nueva direccién”. Las grandes fortunas las hacen aquellos que tienen el coraje de cambiar de
direccién cuando las masas estédn todavia siguiendo las huellas recorridas por todo el mundo en el

mercado.

Son innumerables los ejemplos de los que abren nuevos horizontes. Para nombrar unos pocos que
cambiaron la direcci6n de industrias enteras: Birdseye decidi6 fabricar alimentos congelados en vez
de los simplemente envasados. Los bolfgrafos reemplazaron a las estilogrdficas de tinta. La
xerografia desplazé a los antiguos métodos de copia. Polaroid inici6 una nueva era en fotografia
instantdnea. IBM disefi6 la cabeza impresora esférica (que se vio desafiada sélo unos afios més tarde
por el dispositivo impresor de “rueda margarita“). Cada una de estas innovaciones requiri6 no
solamente del genio inventor, sino también del apoyo del liderazgo de un ejecutivo con espiritu

pionero.

Es una cosa muy distinta concebir una nueva direccién en vez de simplemente escoger una entre
las existentes. Las mejores ideas para negocios y estrategias de productos no emanan necesariamente
del ejecutivo mismo. Es mucho més importante para él desarrollar y mantener una actitud creativa,

de criterio amplio, hacia nuevas posibilidades.

El puede depender de su personal o de sus proveedores, o de otros en general, que le suministren
ideas para que él considere o seleccione. “Las buenas ideas se venden por docenas”, advierte William
Stevens, fundador de Triad Systems, una compaiia de computadoras de notable éxito. “Lo que se

requiere es alguien con sentido prédctico para poner esas ideas en marcha”. La aptitud creadora de un

16



cjecutivo se manifiesta principalmente en su eleccién de las mejores ideas y de su iniciativa en
acometerlas. El liderazgo no siempre coincide con una excesiva preocupacion por la conformidad o

¢l control, aunque éstos son factores esenciales en una operacién prudente.

1.6.8 Objetividad y equilibrio
Los lideres ejecutivos necesitan restringir su inherente confianza en si mismo més que otros

lideres. En los negocios, el ejecutivo esté generalmente a la cabeza por un extenso periodo de tiempo.

Consecuentemente, debe aprender a hacer frente a los temporales asi como el navegar en tiempo
bueno. Debe cuidarse del excesivo egoismo que a menudo acompaiia a los periodos de éxito
ininterrampido. De otra manera, su juicio puede distorsionarse. George Quist, de Hambrecht &
Quist, una compaifa inversionista de capital de San Francisco, dice que los ejecutivos de negocios
necesitan “honestidad intelectual - objetividad legftima - sobre todo. Quiero decir con esto que estén

dispuestos a enfrentar los hechos rigurosamente cuando se equivocan”.

Juntamente con esta clase de objetividad se requiere también ecuanimidad emocional. Pocos
subordinados respetan a un jefe que se niuestra sonriente y alegre en un determinado momento e
iracundo y deprimido al momento siguiente. No solamente aprende el ejecutivo triunfador a
equilibrar sus variaciones emocibnales, sino que también aprende a ocultar las depresiones severas
frente a sus subordinados, ya que los empleados tratardn de emular el pesimismo u optimismo de su
Hdgr. Cuando las cosas andan mal, ése es el momento en que los lideres necesitan el apoyo més

entusiasta de sus subordinados.

1.6.9 Entusiasmo y optimismo

Se sabe con certeza cémo estas cualidades se conectan al liderazgo de un ejecutivo, ya que los
empleados describen regularmente a sus jefes con esos términos. Dale Carnegie, el autor de tanto

éxito en este campo opinaba que el entusiasmo y el optimismo son contagiosos. Esto es
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particularmente cierto en el caso de los lfderes de negocios. El lono y el semblante o comportamiento

de un ejecutivo son el espejo donde se miran regularmente los empleados.

El entusiasmo y el optimismo son expresiones extrovertidas de autoconfianza. Cuando se
expresan, deben ser legitimas. Los empleados detectan fécilmente una nota falsa tan pronto como
pierden la fe en las demostraciones fingidas del optimismo. Aunque es dificil a veces para un
ejecutivo encontrar algo que cada dfa sea motivo de alegria, tal bisqueda es, sin embargo, una de las

cualidades que se agregan a su eficacia como lider.

1.7 La fuerza motriz que empuja el liderazgo

Hay cinco fuerzas poderosas que hacen que los hombres y mujeres traten de desempenar papeles
de lideres. La influencia de estas fuerzas varia de un individuo al otro, pero la mayoria de los

ejecutivos de negocios que tienen éxito reciben el empuje de una o mds de ellas,

1.7.1 La voluntad y conocimiento de logro

Los estudios, especialmente aquellos conducidos por el profesor David McClellan de la
Universidad de Harvard (que ha llevado sus conclusiones alrededor del mundo), demuestran que la
voluntad de lograr, es la motivacién mds poderosa para los ejecutivos de negocios. La mayorfa de
ellos dan muestras de logros a una temprana edad y tienen buenas calificaciones en la escuela. Se
destacan en los deportes y encabezan los puestos en las organizaciones estudiantiles. Siempre ticnen

éxito, aunque no sea espectacular, en cualquier actividad a que se dediquen.

En el empleo que obtienen por primera vez, independientemente de lo humilde que sea su
posicién, adquieren la reputacién de “hacer el trabajo bien y rdpido”, una caracteristica que
permanece con ellos durante toda su vida. Es la satisfaccién de un impulso interior de logro, el ver

realizado algo de valor.

Para estos lideres, el logro no necesariamente debe ser notable. En realidad, es por lo general

incrementar. Los lideres de negocios tipicamente se fijan metas intrépidas, pero alcanzables para sf
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mismos y para sus organizaciones. Adelantardn paso a paso y no a grandes saltos, Producen el

cambio lentamente, a un ritmo que raramente asusta a sus subordinados, un ritmo al cual ellos se

pueden ajustar.

1.7.2 La biisqueda del poder y la autoridad necesaria para hacer el trabajo

Los H;leres de negocios buscan el poder que les permita alcanzar las metas de la organizacién.
Raramente estén interesados en el poder por el poder mismo. A menudo, ven a los recursos como a
las fuentes del poder. El jefe de una planta textil puede, por ejemplo, entender el poder bajo la forma
de un nuevo telar altamente automatizado, que le permita alcanzar las metas de produccién. O un
director de banco puede pedir que se le otorgue autoridad sobre los gerentes de crédito o de
inversién a fin de poder coordinar los esfuerzos de ambos mds eficazmente, hacia los objetivos de

utilidad del banco.

1.7.3 El impulso para enriquecerse y obtener jeraiquia social

El liderazgo en los negocios, mds que en otras esferas, sostiene la premisa de promesas financieras
particularmente altas. Como resultado, algunos que podrian ser lideres de éxito en otras actividades,
son atraidos hacia los negocios para adquirir riqueza. Pero, la mayoria de los ejecutivos de negocios

se ven mds atraidos por la jerarquia social en sus comunidades que por el dinero que puedan ganar.

Muchos observadores creen que, en este sentido, el dinero y la jerarquia son simplemente la
evidencia concreta del logro del ejecutivo. No obstante, los lideres de negocios exitosos
frecuentemente exigen el rango y el privilegio, juntamente con la recompensa financiera, por sus

logros.

1.7.4 El deseo de ser reconocido como profesional

Del mismo modo que algunos hombres luchan y dedican su talento a las profesiones liberales de
medicina, jurisprudencia y arquitectura - o en las universidades - muchos cjecutivos de negocios

esldn acicateados por el deseo de demostrar su profesionalismo en el mundo de negocios.
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Obtienen placer del reconocimiento de su talento en las finanzas e inversiones, en el comercio de
bolsa, en el disefio y en la produccién, en las negociaciones y en la motivacién. Srully Glotnick,
columnista de Forbes, observa que “la mayorfa de las personas que progresan en nuestra sociedad, no

empiezan con la idea de enriquecerse, sino que quicren hacer algo extremadamente bien” .

1.7.5 El impulso de obtener la realizacién y satisfaccién interior

Con todo derecho, la mayoria de los ejecutivos de negocios se ven a si mismos como elementos de
valor que contribuyen concretamente al bienestar de la humanidad. Ven a su trabajo como una
fuerza creadora que provee productos titiles y servicios que de otra manera no existirfan. Su mayor
autorrecompensa proviene de satisfacer el deseo de proveer los ladrillos y las vestimentas, las

herramientas y las maquinarias, los alimentos y las medicinas que necesita la sociedad.

Para algunos, las utilidades y ganancias financieras sirven como fuertes motivaciones, pero en
algunos casos permiten al lider individual lograr, ganar autoridad sobre los recursos necesarios para
producir, demostrar su profesionalismo y experimentar la satisfaccién de hacer una contribucién
tangible a los que lo rodean. Esto no sélo crea empleo para muchos, sino también bienes y servicio

para una economfa unificada.

Pitch Johnson, un inversionista importante que financié varias empresas exitosas en el “Valle de
Silicio” de California, cuando fue entrevistado sobre este tema por la revista Forbes, dijo: “Su desco
no es el oropel del éxito, sino el éxito por el éxito mismo”. Ken Levy observé: “Es una fuerza
impulsora para lograr lo que la mayoria de la gente no puede - hacer algo partiendo de la nada -, esto
como el impulso de un artista o un atleta”. Los lideres de negocios hacen lo que hacen como si
dijéramos por el amor el arte, son grados por objetivos internos de emprender”, expresa el Dr,
Charles A. Garfield, profesor de medicina clinica y presidente del Peak Performance Center de

Berkeley, California.
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1.8 Estudios empresariales sobre liderazgo .

Algunos de los trabajos més valiosos sobre el tema de liderazgo han sido llevados a cabo por
importantes empresas. La Tabla 2, indica las cualidades de administracién que estdn relacionadas
con un liderazgo eficaz y que fueron reveladas durante los estudios efectuados por la American

Telephone & Telegraph Company.

La Tabla 3, indica las cualidades de liderazgo y desempeiio directivo segin fueron estudiadas por
el departamento de recursos humanos de la Honeywell, Inc., una importante compaiia fabricante de

distintas clases de equipos de control automético y de computadoras.

La Tabla 4, de la American Management Associations de Nueva York, que es el organismo més
importante en materia de seminarios, cursos y conferencias sobre temas de administracién, sugiere
que existe un modelo de competencias y cualidades que son necesarias y que se encuentran en los

gerentes exitosos,
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TABLA 2

Identificacién de las cualidades del dirigente segiin la American Telephone & Telegraph

Company5

Cualidades del dirigente/administrador relacionadas con el liderazgo eficaz, segin la
AT&T

1. Energia. ;Hasta qué punto puede mantener un alto nivel de actividad continuada en el

trabajo?

2. Resistencia al stress. ; Hasta qué punto no se resentird su desempeiio frente a un nivel de

presién poco comin?

3. Autoevaluacién. ;Cudl es la capacidad de la persona para identificar sus propias

virtudes y sus deficiencias?

4. Estdndar de trabajo. ;Tratard el individuo de realizar un buen trabajo si puede salir del

paso con un trabajo de menor calidad?

5. Identificacién _de la_empresa. ;Hasta qué punto la persona ha incorporado (o puede
incorporar) principios tales como servicio, amistad, justicia en la posicién de la compaiifa

respecto a utilidades, sueldos, etc.?
6. Intensidad. jCuél es el alcance del primer impacto de esta persona sobre los otros?

7. Aceptacién. jHasta qué punto la persona es aceptada de buen grado por el resto del

personal?

8. Gama de _intereses. ;Cudl es el nivel de interés del ejecutivo en diversos campos de

actividad, como ciencias, politica, deportes, musica, etc.?

5Origen: “The PAP Variables”, AT&T Personnel Assessment Program Administrator’s Guide,New York,1974.
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TABLA 2 (continuacion)

9. Aptitud de capacitacién. ¢Con qué facilidad el individuo aprende cosas nuevas en

comparacién con otros?

10. Percepcién del entorno social. (Cudl es el alcance de esta persona para percibir indicios

sutiles en el comportamiento de los demds con respecto a é1?

11. Liderazgo. ¢Con cuénta eficacia puede el ejecutivo dirigir un grupo para conseguir un

objetivo sin despertar hostilidad?

12. Flexibilidad de comportamiento. ¢Hasta qué punto puede esta persona, si estd motivada,

modificar su comportamiento para conseguir un objetivo?

Y

13.Necesidad de aprobacién superior. ;Tiene esta persona la necesidad de que su

comportamiento sea aprobado por sus superiores, hasta qué punto llega esa necesidad?

14. Necesidad de aprobacién de sus_colegas. jHasta qué punto este ejecutivo siente la

necesidad de que su comportamiento sea aprobado por personas que ¢l considera a su

mismo nivel?

15.Organizacién_y _planificacién. ¢Cudl es la capacidad del individuo para planear y

organizar con eficacia su trabajo?

16. Decisiones. ¢Hasta qué punto puede el ejecutivo tomar decisiones con buen criterio, y

cudl cs la probabilidad de que las tome si fuera hecesario?

17. Aptitud de comunicacién verbal. jHasta qué punto puede esta persona presentar un

informe verbal con eficacia a un pequefio grupo de oyentes?

18. Aptitud de_comunicacién escrita. (Cudl es el alcance de este ejecutivo para presentar

eficazmente sus ideas por escrito?

H
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TABLA 3

Cualidades de desempeiio de un dirigente$

Cualidades del dirigente/administrador relacionadas con el liderazgo eficaz, segiin

Honeywell, Inc.
1. Habilidad de planeamiento para la consecucién de objetivos.
2. Habilidad de poner en préctica las reglas con equidad y uniformidad
3. Relaciones interdepartamentales.
4, Aptitud de ensefar y capacitar a subordinados
5. Iniciativa
6. Parte de la empresa (identificacién con la administracién)
7. Competencia técnica
8. Buenas relaciones humanas
9. Seguridad y administracién
10. Comunicaciénes
11. Disposiéién para aceplar responsabilidades
12. Integridad, confiabilidad y honestidad

13. Aptitudes administrativas de departamentos

¢Origen: Corporate Human Resource Department, Honeywell, Inc. Minneapolis, 1976.
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TABLA 4

Aptitudes necesarias para el ejecutivo de éxito”

Modelo de competencia de un administrador de éxito desarrollado por la American
Management Association

Conocimientos

1. Este es un requisito minimo. Se requiere cierto grado de conocimientos, pero una gran

abundancia no produce necesariamente un administrador superior.

Aptitudes empresariales

2. Orientacién hacia la eficiencia. Un continuo interés en hacer las cosas mejor y en hallar la

mejor combinacién de recursos.

3. Pro actividad. La urgencia de emprender, escribir un informe, llamar a un cliente,

comenzar algo,
Aptitudes intelectuales
4. Pensamiento l6gico. El hébito de situar de situar a los hechos en un causal

5. Conceptualizacién. Facultad de reunir informacién e ideas al parecer no relacionadas,

" integrdndolas en una unidad.
6. Capacidad de diagnéstico. Poder situar conceptos y teorias en situaciones reales.

Aptitudes socio-emocionales

7. Autocontrol. Situar las necesidades de la organizacién por encima de las reacciones

personales.

7Origen: “Management Measurement”, una columna escrita por James L: Hayes, presidente de la American Management
Associations, en Printing Impressions, pag.81, Octubre, 1980, y basado en un estudio de mas de 2,000 administradores, realizado
porla AMA.
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TABLA 4 (continuacién)

8. Espontaneidad. Expresion de las ideas con libertad y facilidad, aunque sea sin eficacia.

9. Objetivo perceptual. Comprender y/o presentar los puntos de vista opuestos con

habilidad, especialmente en situaciones de conflicto.
10. Autoevaluacién exacta. Conciencia de las propias virtudes y debilidades.

11.Vigor y adaptabilidad. Elevados niveles de energfa y capacidad de funcionar

eficazmente bajo presién

Aptitudes interpersonales

12.Confianza en sf mismo. Fe inquebrantable en la propia habilidad para lograr objetivos.

13. Perfeccionamiento de otros. Conviccién sobre la responsabilidad de ayudar a otros, la

bisqueda y formacién de discfpulos, entrendndolos y aconsejdndolos.

14.Interés por el impacto. Convencimiento de que sus actos y palabras afectardn a su

organizacién y a sus subordinados.

15. Fuerza unilateral. Habilidad personal para hacer que los demds acaten las directivas

prescritas, 6rdenes, planes de accién y procedimientos.

16. Poder socializado. Capacidad de forjar una red de alianzas y apoyo dentro y fuera de la

organizacion

17. Comunicacién verbal. Capacidad de expresarse para que los otros entiendan, uso de
" pardbolas, desarrollo de anécdotas y manejo de ejemplos para que las personas

entiendan rdpidamente.

18. Direccién de los procesos en grupo. Capacidad de inspirar trabajos en grupo; el elogio
de la cooperacién y coordinacién directa, de modo de promover el espfritu del grupo de
trabajo.
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CAPITULO II

TEORIAS SITUACIONALES, HISTORICAS Y

ACTUALES DEL LIDERAZGO

2.1 EL LIDERAZGO SITUACION UNIVERSAL

A menudo algunas personas tienen una idea general de lo que significa dirigir y lo que es un lider,
ya que todos estdn implicados en relaciones de liderazgo porque o son lideres, o bien, tienen lideres o,

lo mds comiin, viven ambas situaciones.,

Los primeros pasos en la vida se realizan en un contexto de liderazgo; los primeros dirigentes,
buenos o malos, son los padres. La relacién mutua entre padres e hijos orienta para siempre el sentido
de las nuevas vidas: inculca valores, estilos y estrategias, impulsa a la actividad y pone limites a la
comiucta. Esto lo ha demostrado la psicologfa moderna. Y lo que se dice de las familias, también es
cierto en las escuelas; en ellas se desarrollan por igual relaciones de liderazgo: los maestros dirigen a
sus alumnos y la administracién al personal. Lo mismo en las empresas, fdbricas, oficinas, grandes
liendas, iglesias. También en el ejército, en el deporte y en la politica, donde no hay estado sin politica

sin direccién.

La observacién de la realidad social no admite réplica: el liderazgo es una condicién humana

universal; una relacién que involucra a todos a través de toda su existencia. Quien no se maneja con



destreza en esta relacién -independientemente del extremo en que se encuentre: dirigente o dirigido-

arrastra una “falla existencial” que en ciertos momentos podria desmerecer la calidad de su vida.

Ademads de ser universal como tema de estudio, el liderazgo es dificil y complejo. Si alguien dijera:
“a mf no me interesa este tema”, con eso s6lo manifestaria una lamentable ligereza y superficialidad

sobre este tema, y desperdiciarfa una envidiable oportunidad de superacién.

2.2 EL ESTUDIO CIENTIFICO DEL LIDERAZGO A TRAVES DEL
TIEMPO

2.2.1 Obras representativas antes de la Era Cristiana.

Desde la antigiiedad cldsica se observa un notable interés de los pensadores por analizar las
relaciones sociales. Monumentos de esta labor cientifica y filoséfica son: La Repiiblica de Platén y La
Polftica de Aristételes, ambas obras escritas hace mds de dos mil aiios, y estudiadas en las escuelas

superiores de la antigiiedad, de la Edad Media y también en la era moderna.

En “La Republica” Platén considera al hombre como un animal social que en un principio estaba
agrupado en sociedades muy pequeiias. Estas sociedades se van organizando mejor hasta constituir
una Polis, es decir, un Estado Ciudad que necesita la organizacion de sus funciones y trabajos para
satisfacer las diversas necesidades que el hombre tiene; como son la alimentacién, la habitaci6n, etc...
Para ello necesitan de la proteccion que dan los militares y, con todo lo anterior, la ciudad requiere de
quien la gobierne. Esta funcién la tiene un grupo muy reducido de ciudadanos que deben ser los mds
inteligentes y cultivados de la’ ciudad, porque van a. constituir su “alma”. Estos gobernantes deben
tener ademds de las virtudes ya dichas, la virtud de la prudencia, la veracidad, la templanza, la
generosidad, la buena intencién y el fervor religioso, es decir, son los ciudadanos més distinguidos y

cuidados de la Polis.

En “La Politica” Aristéleles habla de que un individuo no puede vivir fuera de la Polis. La

sociedad se establece para que los ciudadanos adquieran la felicidad. Por ello, el fin de la comunidad
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politica es vivir feliz. Por eso debe vivir de acuerdo a la virtud. La ciudad es la comunidad de
hombres que viven libremente de acuerdo a la virtud. A estos hombres libres se les puede gobernar
de tres maneras: por monarquia, por repiiblica, y por aristocracia. Cualquier tipo de gobierno puede
degenerar en tiranfa, en democracia y en oligarqufa. Para que esto no suceda se tienen que tener
gobernantes virtuosos, prudentes, sabios, justos y valientes, Pueden ser uno o muchos. Lo importante

es que los gobernantes se preocupen por el bien y la felicidad de los ciudadanos.

2.2.2 Obra del Siglo XV y XVI. Renacimiento
Con su obra “El Principe” Maquiavelo expone los medios y actitudes que, a su manera de ver, son

necesarios para que un rey pueda ejercer el liderazgo sobre su pueblo de manera eficaz.

Expone un sistema de liderazgo basado en el equilibrio que exista entre el amor y el respeto que se

le tenga a un lider; pero explica:

“ :Es mejor ser amado que ser temido, o al revés? La respuesta es que lo deseable es ser de las dos
cosas, pero lo diffcil es reunirlas, un principe ha de fracasar en alguna es mucho mds seguro ser

temido que ser amado...

Los hombre vacilan menos en herir a quien se hace amar que a quien se hace temer. El amor se
sostiene por una cadena de obligaciones que los hombres por ser malos comprenden en cada ocasion

para su propio provecho; pero el temor se sostiene por el miedo al castigo que nunca falla”.

Sé6lo 100 anos después de la Revolucién Francesa, a fines del siglo XIX, pudo existir el clima

propicio para emprender la tareca mas profundamente.

Curiosamente dicho estudio no tomé como objetivo ninguna de las tres instituciones tradicionales
de poder: nobleza, iglesia y ejército, tal vez por que atin no se desembarazaba por completo de las

concepciones sacrales tradicionales, y se conservaban atin rescoldos del tabui.
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2.2.3 Teoria de los Rasgos (1800). Planteamiento histérico de Max Weber.
El lfder debfa tener las caracteristicas de: inteligencia, carisma, determinacién, entusiasmo, fuerza,

valor, integridad, seguridad en sf mismo y otras caracterfsticas fisicas.

Max Weber (1864-1920). El ilustre sociélogo alemén identificé tres grandes estilos de autoridad
que corresponden a gross6 modo a tres etapas en la historia de la humanidad y que plantean otras
legitimaciones del liderazgo. ellas corresponden al liderazgo carismético, tradicional y racional-

burocritico.

2.2.3.1 Carismitico
En los origenes de la sociedad, la base del liderazgo era el prestigio personal de determinados

individuos.

Ya desde la edad de piedra, cuando se presentaban situaciones que implican el trabajo de varios
individuos, se necesitaba alguien que coordinara actividades. Puede suponerse que este alguien era el
mds activo, audaz, inteligente y fuerte; y los antiguos caciques se caracterizaban por su fuerza,

agilidad y valentfa.

La Biblia dice que el primer rey de los israclitas, Satl, era un hombre gigante: “puesto en medio
del pueblo, les llevaba a todos la cabeza”, y el profeta Samuel ponderaba su prestancia: s Veis al que

ha elegido Dios? -No hay como él en todo el pueblo” (1 Samuel 10,23 y 24).

Y era generalizada la costumbre de untar con aceites y bdlsamos a los caciques antiguos -
anacrénicamente llamados reyes- al igual que como se hace hoy con boxeadores y luchadores, para
templarles los misculos y fortalecerles la piel. El rey para los israelitas era por antonomasia el

ungido, “el untado” (en hebreo: Mesfas).
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2.2.3.2 Tradicional

Con el correr de los afios y de los siglos, se abrieron nuevos panoramas.

Era frecuente y natural, que el lider (de origen carismdtico) quisiera heredar el cargo y poder a sus

hijos, asf como les heredaba los demds bienes.

Pero tal situacién creaba la necesidad de apoyar y justificar a quien no tenfa fuerza y carisma
personal. Asi naci6 el liderazgo tradicional sacralizado: el que se conoce encarnado en los reyes,

principes, faraones, sultanes y emperadores.

Estos gobernantes apelaron siempre al derecho divino: gobernaban a sus pueblos por encargo y
autoridad de los dioses. Detrds de cada corte hubo siempre cuerpos de legitimadores (te6logos)
hébiles en elaborar la doctrina requerida para apuntalar el poder del principe en turno. Y la que
habria de llamarse: “Teorfa del Derecho Divino de los reyes” campe6 sin rival en todo el mundo por

miles de afios, la cual se ilustra a continuaci6n en la figura 4.

+ DIOS
\
PUEBLO
\
GOBERNANTE
FIGURA 4
Teoria del Derecho Divino de los Reyes

Dentro de esta concepcion la puerta estaba abierta a cualquier absolutismo, y la expresién clésica

se ticne en la sentencia del Rey Sol: “El estado soy yo”1.

'No esta por demés puntualizar que el absolutismo no fue sinénimo de arbitrariedad. Muchos monarcas vivieron a fondo la
conviceion de sus responsabilidades y se gularon por ¢l principio de alta dignidad: “nobleza obliga”.
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El poder tradicional se representaba en tres instituciones, que participaban, cada una a su modo,
del prestigio sagrado del rey; la nobleza, el clero y el ejército, Las mismas tres en todas las cortes del
mundo, y no porque las hayan copiado unos pueblos de otros, sino porque el sistema mismo las

reclamaba y creaba. De su mutuo apoyo nacia la fuerza y estabilidad del sistema.

La Revolucién Francesa (1789-1799) asest6 un golpe mortal a los gobiernos tradicionales

sacralizados.

2.2.3.3 Racional-burocritico
S6lo a partir de la Revolucién Francesa, y mejor dicho durante el siglo X1X, se afirmé un nuevo

concepto: el gobierno racional-burocrético, representado en los sistemas democréticos.

Se habla de novedad como préctica politica, no como doctrina, anhelo o proyecto, pues ya desde el
siglo XVI el jurista Francisco de Vitoria (11546) y el teélogo-jurista Francisco Sudrez (11617) exponfan
en sus citedras universitarias la democracia, que interviene en el sentido del flujo del poder: 1-Dios;

2-Pueblo; 3-Gobernante,
En el nuevo sistema cl papel cuenta més que la persona que lo ocupa.

La ley estd por encima de la voluntad de los funcionarios, cualquiera que sea el rango de éstos, y la

obediencia se tributa a la ley, no al arbitrio del gobernante.

Después de la Revolucion Francesa siguié habiendo reinos y reyes en muchos estados, tal vez por
inercia, pero su poder quedo limitado en forma dréstica, y poco a poco fueron cediendo el paso y el
campo a una nueva figura: los presidentes de reptiblica, no herederos sino elegidos, no soberanos sino
sujetos a muiltiples leyes, y no vitalicios, sino por cuatro o seis afios y destinados a regresar a la

plataforma de ciudadanos comunes y corrientes o simples mandatarios auxiliados por ministros.
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Otro de los abusos del poder -incorregibles, segin parece- es la distorsién semdntica que ha hecho

olvidar que mandatario significa mandadero y ministro servidor o criado.

El poder social no ha llevado a una forma unfvoca de direccién. Seguin sus caracteres personales y

su grado de egofsmo y altruismo y compromiso social, los lideres actuales podrfan clasificarse en:
e autocrdticos,
e paternalistas,
o burocratizados,
¢ despreocupados,
e genuinamente democrdticos.

En las modernas democracias han florecido los mil y un tipos de burocracia que a veces ahogan
con su papeleo y estilo impersonal, frio, descolorido y lento, y si esto es un consuelo por lo menos

suelen ponernos al abrigo de los caprichos de jefes autosuficientes y tirdnicos.

2.2.4 Teorias Unidimensionales (1900)
Estas son llamadas asi porque se enfocan a una dimensién del comportamiento ya sea este el

enfoque que se le da al logro de los objetivos o a la atencién y consideraci6n hacia las personas.

Todos los estudios hasta antes del presente siglo fueron hechos para estudiar el poder en alguna
de las tres instituciones que tradicionalmente hacen un solo de él: el gobierno, la iglesia y el ejército.
Sin embargo, en el principio de este siglo como ya se menciono en pérrafos anteriores se necesitaron
este tipo de estudios para una cuarta instituci6én:la empresa. Aqui no existia la conéepcién sacra del
poder. Toc.io lider era tan humano como el que méds. Entonces el liderazgo tenfa que responder a otro

tipo de atributos.
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Al principio se populariz6 un enfoque que trataba de aislar los factores personales que mds
contribuyen a la eficacia del liderazgo mediante el estudio de los rasgos de la personalidad. Este
enfoque partia del supuesto de que la inteligencia, el dominio social, la iniciativa, la persistencia y

otros atributos personales eran la causa primaria del éxito o fracaso de un lider.

Para hacer una historia completa habria que enumerar muchas teorfas. Pero sélo se comentarén las

que han tenido méds impacto y ayudado a aclarar el asunto.

2.2.4.1 Frederick Taylor
Al dirigente le corresponde satisfacer las necesidades de la organizaci6n y no las de los
individuos. Su principal compromiso es el rendimiento del personal para alcanzar las metas de la

organizacion.

A base de estudios de los “tiempos y movimientos” requeridos por cada puesto de trabajo, Taylor

pretendié convertir a cada trabajador en una pequefia mdquina de eficiendia.

Su teorfa se conoce como la “Escuela de la Administracion Cient{fica” (Cf. su obra Scientific

Management).

2.2.4.2 Elton Mayo

Sus estudios sobre el personal de la Western Electric de Hawthorne (1927-1938) demostraron la
impbrtancia de los factores psicol6gicos y sociales y la consecuente necesidad de que los directivos se
ocupen de los problema humanos: necesidades, actitudes, sentimientos y aspiraciones del personal
dentro de la empresa. La funci6n del dirigente es facilitar el trabajo de sus subalternos y crearles

oportunidades de crecimiento y desarrollo personal. El trabajador no es una méquina.

Esta postura, que fue una reaccién opuesta a los intentos “cosificadores” de Taylor, se conoce

como la “Escuela de las Relaciones Humanas”
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2.2.5 Teorias Bidimensionales (1900)
2.2.5.1 Douglas McGregor
Para él, las conductas de los directivos, pueden clasificarse con base en una de dos “filosoffas”

llamadas en forma arbitraria: “teorfa X" y “teorfa Y”.

Segtin la primera, al trabajador no le gusta trabajar; se le debe ordenar; el patrén contrata a los
empleados para que ejecuten, no para que piensen; el motivador principal de la mayorfa es la
retribucién econémica; hay que controlar y fiscalizar en forma minuciosa la conducta de todo el

personal.

Segiin la “teorfa Y”, al trabajador sf le gusta trabajar y tomar responsabilidades; hay que darle

libertad de movimiento, hay que dejarle planear y decidir; el trabajo mismo es un motivador

magnffico.

Observa MacGregor que no es necesario hacerse consciente de estas teorias para ponerlas en
préctica. Y observamos nosotros que al lado de las teorias “X"” y “Y”, no podia faltar una “teorfa Z",
la cual en efecto fue inventada en forma posterior y es un intento de “empaquetar” y “etiquetar” la

administracién japonesa.?

2.2.5.2 Rensis Likert

F:leva a cuatro las teorias, dentro de un sistema andlogo al de MacGregor. Las llama “sistema 1”,
“sistema 2“, elc. Dichos sistemas se ilustran en la Tabla 5. El sistema 1 es autoritario y altamente
estructurado; el 4 es democrético y flexible; los nimero 2 y 3 son concebidos como sistemas

intermedios y de transicion hacia el sistema numero 4.

20uchi W. 1982, Teorfa A, México: FEI
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Pero ni Taylor, MacGregor y Likert ofrecieron un profundo anélisis -una anatomfa- de la relacién
de liderazgo. Por eso, aunque durante un tiempo tuvieron mucho crédito, ahora se ve que no fueron

la dltima palabra,

‘ Tabla5

Sistemas propuestos por Rensis Likert

Actitud  bdsica  del { No confianza en los | Cierta Confianza, pero sin | Confianza
dirigente - empleados condescendencia, algo | permitir  decisiones
paternalista importantes

Motivadores de los} El temor, las | Las recompensas en|Las recompensas y|La participacion, el

empleados amenazas, el dinero | general, méas que los | castigos, pero también | interés por el trabajo
castigos la participacién que } mismo.
implica el propio
puesto
Interaccién de directivos | Muy escasa Escasa, clima de|Moderada, intentos de | Intensa y abierta
y empleados cautela por ambas|mutua aperiura por
partes ambas partes

Tres parejas de norteamericanos sobresalen con teorfas cientfficas analiticas de la relacién lider-

seguidor.

2.2.5.3 Robert Tannenbaumy Warren Schmidt.
Estos autores distinguen en dos aspectos la actuacién del lider: la conducta de tarea y la de

relacién

Es decir, las planeaciones, intereses, actividades y preocupaciones de un jefe, ademds de dirigirse a
una tarea comiin, tienen por objeto a las personas del o de los equipos de trabajo, ya que no son

mdquinas, sino seres humanos con necesidades siempre cambiantes.
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La proporcién en que estos dos aspectos se combinan es variable, y se presta a ser ilustrada
(Figura 5) en forma gréfica en un paralelogramo en el que los dos extremos corresponden al capataz
de esclavos (E 1) y al jefe humano y democrético (E 2), es el didlogo, y principalmente la posibilidad

del “subdito” de formular la pregunta: “por qué?”, lo que inicia el movimientode E1a E 2.

[ TTTTTTT

CONDUCTA DB
TAREA

I

»/’J_/—— CONDUCTADE — |
—————— RELACION ———
- _
E1 E2
FIGURAS

Representacion de la actuacion del lider

2.2.5.4 Robert Blanke y Jane Mouton
Observaron que, si bien es cierto que la conducta de liderazgo consta de los dos factores sefialados
por Tannenbaum y Schmidt, no necesariamente el aumento de un tipo de conducta implica la

disminucién de la otra.

Parece obvio que si la direccion implica el logro de objetivos (metas) por medio de personas, un

dirigente debe interesarse por el Lrabajo (tareas) y por las relaciones humanas.

Dicho de otro modo, los dos factores no constituyen dos variables dependientes, sino
independientes. De acuerdo con esto, su representacién grifica no es el paralelogramo de la

proporcionalidad inversa, sino las coordenadas cartesianas como se observa en la Figura 6.
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FIGURA 6

Representacion en Coordenadas Cartesianas del paralelogramo de Tannenbaum y Schmidt

La vertical registra el interés por las personas desde la perspectiva de las relaciones humanas y el
proceso humano; la horizontal, el interés por la tarea, es decir, por la eficiencia y productividad. Otra
terminologia usual es “conducta orientada al empleado” y “conducta orientada a la producci6én” .Para

una mejor ilustracién de la teoria se presentan en la figura 7 cinco lideres tipicos.

FIGURA 7

Ubicacion de cinco lideres tipicos segin Blanke y Mouton
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1. Lider A (deficiente en la tarea y en las relaciones). No es lider mds que de nombre. Se ha

marginado por incapacidad o incuria; casi ha abandonado su papel.

2. Lider B (eficiente en la tarea y deficiente en las relaciones). Es el capataz, explotador, que

“cosifica” al personal, no viendo mds que los objetivos de la empresa.

3. Lider C (eficiente en las relaciones y deficiente en la tarea). Es el camarada sociable -algunos le
llaman “lider country club”- tan interesado en que el personal se encuentre bien, que descuida

la seriedad y eficiencia; subordina la tarea al “buen ambiente”.

4. Lider D. Es el mediocre. Cumple con lo mds indispensable para no crear crisis, se desempeiia

“sin pena ni gloria”.

5. Lider E (eficiente en la tarea y en las relaciones). Es el que imprime a sus equipos un sello de

superacién personal, respeto mutuo y, al mismo tiempo, disciplina y trabajo.

2.2.5.5 Paul Hersey y Kenneth Blanchard

Un grupo de estudiosos de la Universidad Estatal de Ohio propusieron adentrarse en esta
cuestion: JQué es lo que hace que un lider sea efectivo? No deseaban corazonadas, ni estudios de
escritorio, sino investigaciones de campo. Tomaron como punto de partida las coordenadas de Blake
y Mouton, y dividieron el 4rea total en dos zonas, y luego otra vez en dos, resultando por tltimo

cuatro zonas de estilos de liderazgo.

Los investigadores estudiaron instituciones de diversos paises para establecer en cuél de las cuatro

zonas se ubican los mejores y peores lideres.

(Cudl fue el resultado final? En forma sorprendente, resulté que los lideres eficientes se
encontraban en los cuatro cuadrantes: unos en el 1, otros en el 2, otros en el 3 y otros en el 4, como se

encuentra en la Figura 8.
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Entonces el liderazgo no podria explicarse en funcién de dos variables, sino de tres o més.

La tercera variable saltaba casi a la vista: eran las capacidades de actitudes de los seguidores
(individuos o grupos). Hersy y Blanchard las denominaron: madurez. Para cierta madurez era

adecuado el estilo del cuadrante 1, para otro grado el 2, y asf sucesivamente.

______________ T ————TT [T T T EmEsEeEessmEm——
| ! !
| | :

BAJA ! ALTA ; ALTA RELACION !
| ] ]
TAREA l L T~ """ TTBAJARELACION !
| : :
] ] ]
I | !
| | !
A P s
BAJA ! ALTA I
I
TAREA, E TAREA, :
|
ALTA : ALTA :
| |
Combinando ambos esquemas: RELACION : RELACION :
| I
it i !
| |
BAJA i ALTA |
|
TAREA, : TAREA, :
| ]
BAJA : BAJA :
| |
RELACION : RELACION :
| |

FIGURA 8

Ubicacién de los lideres eficientes en los cuadrantes segin el grado de madurez

Los seguidores son muy importantes en cualquier situacién de liderazgo porque con sus

reacciones determinan, en realidad, el poder que el lider tiene sobre ellos.
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2.2.6 Teorias situacionales de los setenta y los ochenta
Aun cuando existen una gran cantidad de teorfas que pueden encuadrarse en este apartado s6lo se

mencionardn las que se consideren més representativas. En general existen dos subcategorias.

Una trata al comportamiento del lider como una variable totalmente dependiente, es decir, la
efectividad del liderazgo depende de la situacién o de cémo se mangje el lider en ella. Para efectos de

este trabajo se le lamar4 corriente situacionista.

Otra trata de ubicar como en una situacién se balancea la relacién entre los atributos, el
comportamiento del lider y su eficiencia. A esta tendencia se le llamard integracionista ya que intenta

integrar los aspectos de estudio dentro de una sola teorfa.

2.2.6.1 Teorias Situacionistas

Dentro de esta sul;categoria existen una gran cantidad de teorias. Unas solo difieren de otras en
minimos aspectos. Se hace un recuento de las més significativas, primero las asociadas al Modelo de
Contigencia de Fiedlef y luego las afines a la teorfa de Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard.
Ambas han sido superadas, pero tuvieron tanta aceptaciéon durante las décadas anteriores que
lograron mucha madurez. Con esto me refiero a que lograron crearse procesos enfocados al

desarrollo de habilidades directivas en base a estas dos teorias, cosa que dificilmente sucede.

2262 Modelo de Contingencia y Teorias afines
2.2.6.2.1 Modelo de contingencia

Fiedler expone en su teoria del Modelo de Contingencia (1967,1978) que la efectividad del
liderazgo depende de dos aspectos principalmente: el estilo que se esté usando y del aspecto

" favorable de la situacién.

Hace un andlisis importante acerca de las situaciones que pueda atravesar un grupo. Sefala que

pueden entenderse desde los siguientes aspectos:
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1. La relaciones entre el lider y el resto del grupo,
2. El grado en que la tarea se encuentra definida y estructurada y
' 3, La cantidad de poder que la organizacién de al lider.

Su aportacién al estudio de los estilos de liderazgo consiste en un método para autoevaluar el
liderazgo que un lider ejerce por medio del método del “Colega Menos Preferido” (LPC, por sus
siglas en inglés): Este método bésicamente explica que un lider que describe favorablemente a sus
colegas menos preferidos es un lider orientado a las relaciones, mientras que uno que se expresa

criticamente de ellos es un lider rector.
De sus investigaciones de campo concluye cosas interesantes:

e Los lfderes rectores funcionan mejor en situaciones extremas (muy favorables o muy

desfavorables)

¢ Ni el entrenamiento formal ni la experiencia de liderazgo pueden aumentar la eficiencia en el

liderazgo como el cambiar la situacién a una favorable.

2,2.6.2.2 Modelo del Curso hacia la meta

La teoria del curso hacia la meta (House 1971) es una forma de teorfa de contigencia. Se basa en la
teorfa de motivaci6n y los conceptos de consideracion y estructura de iniciacién. Segn esta teoria, los
lideres son efectivos en términos de su habilidad éara motivar a los subordinados a alcanzar las
metas de la organizacion y la satisfaccion en su trabajo. Se puede expresar de manera general como

sigue:

1. El lider puede mejorar la motivacién de los subordinados haciendo que las recompensas a la

productividad sean més atractivas.
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2. Cuando el trabajo de los subordinados estd mal definido, el lider puede aumentar la

molivacién de éste estructurando la tarea.

3. Cuando el trabajo estd demasiado estructurado el subordinado se identifica poco con él. El

lider puede aumentar la motivacién considerando las necesidades personales del individuo.

2.2.6.2.3 Teoria de los Recursos Cognoscitivos
Esta es la versién revisada del modelo de contingencia. Fiedler y Garcfa (1987) trataron de librarse
de su ambiguo LPC mediante la identificacién de los recursos cognoscitivos del lider. Estos son la

capacidad técnica, la inteligencia, el trato personal.

Con esta teoria Fiedler y Garcia se aproximan mas a una teoria general. fuera de esto sus

conclusiones son muy parecidas a las de el modelo de contingencia.

2.2.6.3 Teoria de los Sustitutos del lider

Esta teorfa postula que ciertas caracteristicas de la tarca, de los seguidores o de la organizacion
pueden desembocar en que el lider sea sustituido por otras cosas o hasta ignorado. Esta es una teoria
que puede entenderse como una extrapolacién de la teoria del liderazgo situacional. Ya que aquella
postula que el desarrollo de las personas causa que en un momento dado éstas no necesitan lider

alguno.

2.2.6.4 Teoria de las Normas de Decision
La teorfa de las Normas de decisién de Vroom & Yetton (1973) identifica los procesos de decisién
como un factor determinante en la eficiencia del liderazgo. Segan Yukl (1989) esta es la teorfa

situacionista mejor fundamentada tedricamente, aun cuando sélo toque un aspecto del liderazgo.

2.2.6.5 Teoria LMX (Intercambio lider-miembro)
La teorfa de intercambio lider-miembro (LMX, por sus siglas en inglés) describe, como la

situacional, que la eficacia del liderazgo depende de las relaciones de intercambio que se tenga entre
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el lider y el subordinado, y en segundo plano de las que tenga con otros lideres dentro de la

organizacién. Como puede verse es una teorfa muy limitada que se encuentra poco desarrollada.

2.2.6.6 Teoria de eslabones multiples
En 1981 Yukl propuso una teoria en la que trataba de ampliar la situacional. La aportacién
principal al modelo situacional de Hersey y Blanchard es la suposicién de que el comportamiento

necesario para un liderazgo efectivo depende principalmente de seis aspectos interventores:

1. Esfuerzo de los miembros,

2. Habilidades de los miembros,

3. Organizacién del trabajo,

4. Cooperaci6n y trabajo de equipo,

5. Disponibilidad de recursos esenciales, y

6. Coordinacién externa (para directivos medios y bajos).

2.2.6.7 Teoria de Interaccion entre lider, ambiente y seguidor (LEFI)
Wofford (1982) propuso un modelo en el cual se postula que el trabajo efectivo de los

subordinados depende de cuatro variables interventoras:

1. Habilidad en la tarea,

2. motivacion a la tarea,

3. roles claros y apropiados, y

4. presencia o ausencia de restricciones ambientales.

~ Un liderazgo efectivo consiste en manipular estas variables.
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Sin embargo existen dés comportamientos bdsicos que sirven para diagnosticar esos aspectos o

para corregirlos. Un lfder efectivo puede manipular estos aspectos mediante:

1. Procesos de seleccién y adiestramiento avanzados, asi como saber elegir la tarea apropiada

para las habilidades de cada subordinado.
2. Seleccionar personal con gran motivacién.

3. Instruccién, asesoria, retroalimentacién, formalizacién de las tareas o redisefio de las labores

para clarificar los roles de trabajo.
4. Modificar tecnologia, reorganizan el trabajo, consiguen recursos y quitan restricciones fisicas.

Ademds el comportamiento del lider depende de la situacién, sus rasgos y la retroalimentacién de

su labor con las variables interventoras.

Esta es una teorfa muy compleja y por tanto dificil de entender y de probar. Eso sefala que tardard

mucho tiempo el desarrollo de programas de liderazgo con fundamento en ella.
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CAPITULO III

EL LIDERAZGO Y SUS DIFERENTES ESTILOS

3.1 LO QUE PIENSAN ALGUNOS LIDERES A TRAVES DE LOS
TIEMPOS. . .

Akio Morita brinda prioridad a la participacién de los empleados en las decisiones e incluso apoya

las decisiones realizadas democriticamente, en la compania donde el es el jefe ejecutivo. Sony Co.

Allen Murray jefe de Mobil Co; es conocido en su compaiifa como el seiror “rayito de sol” por su
buen humor al tratar a sus subordinados y por su tendencia por las reuniones informales y cenas

amistosas.

Jack Welch jefe ejecutivo de General Electric, es definido como un lider abrasivo el cual estd

obsesionado por los detalles.

Cuando ]. Watson Jr. fue jefe ejecutivo de IBM, la compaiifa despeg6 hasta los niveles mas altos
alcanzados por esa empresa; el afirma que hablaba con sus ejecutivos y mantenfa a este equipo unido
mediante persuacién, disculpas, incentivos financieros, pldticas, y mediante su expresa preocupacién

por todo incidente.

José Maria Blanco Alonso, Director de Printaform, afirma su tendencia hacia la importancia de la
gente cuando dice “nuestro negocio es de gente y s6lo puede hacerse eficiente con la productividad

de su personal.



En la mayorfa de los textos actuales y articulos realizados sobre liderazgo se encuentra el estudio
de los estilos de liderazgo. Esto se debe principalmente a que sus caracterfsticas constituyen la
aproximacién mds cercana del comportamiento que efectiia un lider. Dentro de esta aproximacién los
estudios se concentran en dos aspectos principales. El primer aspecto que se estudia es la fisonomia

del comportamiento. EL otro es encontrar cual es el estilo mds eficiente.

Los estilos de liderazgo son patrones de comportamiento que caracterizan a determinados lideres.
Siendo tantos los autores que han escrito sobre el tema, que es necesario exponer los puntos de vista

de aquellos que sean mds representativos:

3.2 Variables de Fielder

Fielder analizo que para adoptar un estilo en particular, se tendria que analizar primero que tan

favorable o desfavorable era la situacién actual.

Fielder propuso tres variables que van ha determinar si una situacion es favorable para el lider;

estas son:

1. Las relaciones entre el lider y los miembros del grupe. Este factor indica el grado de

confianza y seguridad que tienen los subordinados con el lider.

2. El grado de estructura de la tarea que se le ha asignado al grupo. Este factor, por su parte,

indica hasta que grado se encuentra sistematizada o no sistematizada la tarea a desempenar.

3. El podery autoridad que su posicién le brinda. Este punto se reficre a la influencia que pueda

tener el lider sobre la contratacién, el despido, las sanciones, los sueldos y las promociones.

El andlisis de las combinaciones posibles mostrada en la tabla 6 permitird buscar un lder o

cambiar el estilo de un lider para fortalecer las dreas deficientes:
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Tabla 6

Variables propuestas por Fielder, que combinadas adoptan un estilo en particular

Relaciones entre BUBNAS BUENAS UENAS ~BUENAS DEFICIENTES DEFlClm DEFICIENTB: DEFICIENTES
Cmembrolder || | i
Estracturadela | ALTA | ALTA | BAJA | BAJA | ALTA | ALTA BAJA | BAJA
~posicionde | FUERTE | DEBIL | FUERTE | DEBIL | FUERTE | DEBIL | FUERTE | DEBIL |

3.3 ESTILOS PROPUESTOS POR EL LIDERAZGO SITUACIONAL

Es la teorfa mds completa y cientifica sobre el liderazgo; la tnica que hace justicia a todos los

aspectos de la realidad como aparece en miiltiples observaciones e investigaciones.

3.3.1 Los cuatro estilos basicos

Esta teorfa trata de clasificar todas las formas posibles de liderazgo en cuatro estilos como se
puede observar en la figura 9. Se origina de dos variables que son muy obvias: la cantidad de

direcciéon (conducta de tarea) y la de apoyo socioemocional (conducta de relaciéon) que el lider debe

proporcionar al seguidor en una situacién dada.

Estilo 1. Ordenar: El lider define el qué, cuéndo, cémo y dénde. La comunicacion es casi unilateral.

Estilo 2. Persuadir: El lider permite la comunicacién bilateral: admite que el seguidor exponga sus

puntos de vista y pregunte los por qué, pero que no tome las decisiones.
/
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T DELEGAR | ORDENAR
m | om

FIGURA 9

Los cuatro estilos bdsicos

Estilo 3. Participar: La comunicacién es francamente bilateral: El lider y los seguidores, en

interaccién, toman las decisiones.
Estilo 4. Delegar: El lider conffa decisiones importantes en manos de los seguidores.
A continuacién se describen los mismos cuatro estilos en otras palabras, para mayor claridad.
Ordenar: Dar instrucciones especificas, supervisar de cerca el desarrollo del trabajo.

Persuadir: Explicar al seguidor la voluntad y decision del lider ya tomada, aclardndole las ventajas

y/o facilidad de cumplir con lo que se le pide.

Participar: Compartir el jefe sus ideas con el seguidor, facilitando el didlogo para llegar a una

decisién acordada en conjunto y plancacién de estrategias también en conjunto,

Delegar: Dejar al seguidor -visto como colaborador, no como sibdito- las decisiones sobre como

actuar para lograr los objetivos de la institucion en general y de su puesto de trabajo en particular.
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FIGURA 10
Los cuatyo estilos
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FIGURA 10

Los cuatro estilos

50



Los cuatro estilos bésicos corresponden a grados crecientes de “madurez” de los seguidores:

1. Ordenar: Cuando el seguidor no quiere ni puede realizar la tarea; es decir, no est4 capacitado

ni motivado para tal efecto.

2. Persuadir: Cuando el seguidor empieza a poder pero no quiere; o a querer pero no puede.

Existe ya cierta disposicion hacia la tarea, aunque muy deficiente.

3. Participar: Cuando el seguidor en cierta medida, aun no satisfactoria, quiere y puede realizar la

tarea que le corresponde o que el jefe le asigna.
4. Delegar: Cuando el seguidor quiere y puede, estd bien capacitado y motivado,

Lo anterior puede quedar resumido an la tabla 7 .
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Tabla 7

Estilos de Liderazgo de Acuerdo al Nivel de Madurez

 POCAMADUREZ ' ORDENAR
, poco APTAOCAPAC[TADAY \ ALTO INTERES POR TAREA
9 EPOCO COMPROMETIDAOINSEGURA- | YBAJOINTERES POR RELACIONES .
T T B 82
f;PQCA CS;MQDERADA MADUREZ S - PERSUADIR
" PERO COMPROMETIDA O SEGURA - ALTOINTERESPORTAREAY
e | | ALTOINTERES POR RELACIONES
o ws _: 53 |
POCAOALTA MADUREZ | PARTICIPAR
\ ‘AI’]‘A PERO POCO COMPROMETIDAO | ALTO INTERES EN RELACIONES Y BAJO
INSEGURA ‘  INTERES EN TAREA
T T 5
 ALTAMADUREZ DELEGAR
APTA/COMPETENTE Y SEGURA/ BAJO INTERES EN RELACIONES Y BAJO
= COMPROMETIDA | INTERES EN TAREA.

Se deben aclarar algunos puntos:

La madurez: En general se toma la disposicién para establecer metas altas y alcanzables
responsabilizdindose de ellas. En la préctica concreta consiste en la conjuncién de los dos elementos:
motivacién (querer) + capacidad (poder) para una tarea determinada, como se puede ver en la figura

11: la que el lider pretende y/o la institucion pide.
La madurez se da en grados: no es asunto de “blanco o negro”.

En la préctica, para determinar el nivel de madurez de los seguidores (individuos o grupo) con

respecto a una tarea, basta preguntarse: ;Estd él , o estdn ellos, dispuestos a realizar esta tarea y/o
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asumir esta responsabilidad? ;Tiene o tienen la capacidad, es decir, los conocimientos, habilidades y

experiencia requeridos?

Conducta de tarea o direccidn: Es el grado en que el lider se ocupa en especificar y explicar al

seguidor lo que ha de hacer: qué, cdmo, dénde y cudnto.

Conducta de relacién o apoyo: Es el grado en que el lider promueve la comunicacién bilateral,
escuchando, comprendiendo, respetando, dialbgando y proporcionando “caricias psicolégicas” al

seguidor.

PODER PODER

QUERER QUERER
FIGURA 11
Dos diferentes grados de madurez

Nétese que en el liderazgo situacional se habla de conductas, en tanto que en el modelo de Blake y

Mouton se tomaban en cuenta las actitudes del lider.

3.3.2 Otras variables

Ademés de las tres basicas ya antes mencionadas, afectan la relacién de liderazgo estas variables:
e Eltemperamento y cardcter del lider (L).
o El del seguidor (S).

o El del l{der del lider (LL).
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o Los caracteres de los companeros (Co).
o Las circunsténcias de tiempo (Ti).
e Las circunstancias de lugar (Lu).
e Las circunstancias de la tarea (Ta).
Entonces, la eficiencia de un lider (E), se puede formular asf:
E = fL,S,LL,Co,Ti,Lu,Ta...)
donde f significa “funcién de .

Para ser més globales y sintéticos se dird que la eficiencia del lider depende de la situacién integral

(Z), y por consiguiente la funcién quedaria expresada de la manera siguiente:

E=f(Z)
3.3.3 Ellidery la maduracion de los seguidores

A medida que pasa el tiempo, el movimiento normal en una situacién de liderazgo debe ser de M1
hacia M4 y en consecuencia de E1 a E4. No un movimiento brusco, “a brincos”, sino gradual.
Conforine el seguidor se manifiesta méds maduro, el lider va reduciendo la conducta de tarea y
aumentando la de relacién, para finalmente llegar a la baja tarea y relacién, que es delegar. Se supone,
un seguidor cada vez més capaz, comprometido con la tarca y dispuesto a correr n'esgos.v La via
ordinaria para este proceso ¢s el uso dosificado y atinado de “reforzadores”, que pueden ser

simplemente “caricias psicolégicas”, “palmaditas en la espalda” o “reconocimientos” de parte del jefe

y la institucién.
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M4 M3 M2 M1

FIGURA 12

Movimiento normal en una situacion de liderazgo a medida que pasa el tiempo

3.3.3.1 Regresiones

¢ Y si se presenta un retroceso o episodio regresivo ? ;Si el individuo o grupo que estaba en M4
pasa a M3 o de M3 a M1? Esto puede suceder en alguna crisis familiar, en cambios de puesto o
ambiente laboral, personales, tecnolégicos, etc. Para esta contingencia el lider situacional posee una

estrategia de sentido comiin probada por la experiencia:
e Intervenir de inmediato antes de que la situacién empeore.
e Tratar al seguidor donde se encuentra, no donde estaba o deberia estar.
e Hacerle sentir el interés del jefe por su persona y problema.

e Retroinformarle sobre sus deficiencias con precision, evitando generalidades y apreciaciones

vagas.

e Comentar el asunto con ¢l interesado en privado, en didlogo amistoso.



e Orientar la pldtica al desempefio, mancjo de la tarea y rendimiento disminuido, sin “etiquetar”

ni atacar a la persona.

3.3.3.2 El caso de “la institucion estilo 4”

.Y si todo el personal llega a la madurez completa? Si alcanza el grado de M4 y se instala en él,
entonces Jqué le queda al jefe? ¢No corre el riesgo de sobrar? ;O por lo menos que se diga que no se

justifica su alto sueldo?

En primer lugar, la hip6tesis es poco verosimil, porque la madurez de que se hablé es de por sf

relativa y variable. Pero aun en ese caso, el directivo no debe temer. Le sobrardn tareas importantes e

interesantes.

e Seguird coordinando como los directores de orquesta, cuya funcién no depende de una

hipotética ineficiencia de sus miisicos.
¢ Podra dedicarse a la planeacién a largo plazo.
o Dedicard mayor tiempo a servir de enlace con otras instituciones.
* Asf mismo a conseguir recursos de todo tipo, entre ellos informacién para su institucién.
¢ Serd un promotor efectivo del crecimiento y desarrollo humano y técnico del personal.
o Podréd desarrollar la creatividad propia, la de su equipo, y la de la institucién.
No hay peligro de que el director general no justifique su salario por la madurez de su personal.
En conclusion:

El liderazgo institucional ha demostrado que no existe un estilo 6ptimo, que sea siempre gtil y que
un lider dado pueda adoptar como su estilo, Los lideres exitosos son quienes cultivan la capacidad de

adaptar sur conducta a las situaciones cambiantes de sus subalternos.
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3.4 DOMINIO DE LOS ESTILOS O TECNICAS FUNDAMENTALES DE
LIDERAZGO

El liderazgo eficaz en los negocios nace de conceptos que tienen raices en las relaciones humanas
bésicas. Los lfderes carismdticos presienten instintivamente estas relaciones, y siempre actian

instintivamente de acuerdo con ellas. Mds sobre lideres carisméticos en el Apéndice B.

Pocos ejecutivos de negocios pueden describirse como carisméticos; la mayorfa son simplemente
dedicados, perceptivos, individuos orientados hacia las metas para quienes el papel de lider es mds

un medio para alcanzar dichas metas que un fin en sf mismo.

Estos ejecutivos aprenden a ser lideres estudiando, adquiriendo y aplicando técnicas probadas de
liderazgo, de las cuales existe una gran variedad. Muchas se sobreponen, tanto en concepto como en
aplicacién, y algunas parecen contradictorias. Mas importante ain, no existe ningiin estilo que por si

solo sea el mejor en toda situacion.

3.4.1 Liderazgo autocritico

Este estilo tradicional es tipicamente enérgico, directivo y autoritario. El ejecutivo da por sentado
que ¢l sabe claramente qué debe hacerse, y emite las érdenes o instrucciones apropiadas. Es un estilo

inequivoco, y estd basado en la toma unilateral de decisiones.

El liderazgo autocrético es mds apropiado cuando e} poder de posicién es fuerte y las tareas estén
muy estructuradas. Es la tinica técnica que debe usarse en caso de emergencia o cuando el tiempo es
critico. Atrae a los subordinados que valoran mucho la seguridad en el trabajo y que miran al lider

como a un padre, Es menos apropiado en situaciones complejas y ambiguas que surjan.

3.4.2 Liderazgo de participacion

Este estilo da por sentado que el liderazgo requiere un intercambio entre el lider y los

subordinados mediante el cual estos iiltimos alcanzan cierlo terreno comin en entendimiento y
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accién. A los subordinados se les permite le méxima oportunidad para negociar los objetivos con sus

superiores, y seleccionar sus propios métodos para obtenerlos. Es un enfoque tolerante.

3.4.3 Liderazgo democritico

Este tipo se encuentra entre el liderazgo autocrdtico y el participativo. El ejecutivo se reserva el
derecho de tomar la decisidn final con respecto a cémo deben hacerse las cosas, pero siempre
averigua las preferencias de sus empleados. Este tipo de liderazgo no es tan democrético hasta el
punto que prevalezcan los deseos de los subordinados: lo es solamente en el sentido de que el lider

toma en consideracion sus puntos de vista.

3.4.4 Lider orientado hacia las tareas

Este criterio es similar al concepto de liderazgo autocrético. El ejecutivo da por sentado que él sabe
mejor que nadie lo que se necesita hacer y los pasos necesarios para que sus subordinados cumplan
con el trabajo. Este criterio altamente racional cuando se¢ inicia en una manera efectivamente

orientada hacia la consecucion de las metas. Esto se ilustra en la figura 13 (Modelo 3D de Reddin).

3.4.5 Liderazgo orientado hacia los subordinados

Esta categoria estd relacionada, pero no es idéntica, al liderazgo participativo y a sus conceptos.
Esta orientacién se propone descubrir cudles son las formas mis atractivas de motivacion para sus

subordinados, y luego trata de proveerlas.
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3.4.6 Liderazgo orientado hacia la consideracion

Este criterio estd mds cercano al liderazgo participativo que al orientado hacia los subordinados.

En realidad, muchos de los que practican esta técnica utilizan los términos “participativo” y
“orientado hacia la consideracién” indistintamente, La consideracién por la gente va més allé del
deseo de satisfacer sus intereses inmediatos, Busca establecer relaciones productivas a largo plazo,
basadas sobre una legitima preocupacién por las necesidades inmediatas de los subordinados y

también por su desarrollo personal en el trabajo.

No es, empero, una técnica para “hacer a todo el mundo feliz”, y no confunde a la eficiencia con la
afinidad. En realidad, el ejecutivo orientado hacia la consideracién pondré en claro a cada individuo
su aprobacién o desaprobacién de su desempefo. El ejecutivo mostrard su preocupacién, no
gratificando cada deseo, sino confrontando a sus subordinados con sus puntos de vista y

desafidndolos a que desempenen tarcas mds dificiles pero accesibles.

3.4.7 Liderazgo inductivo

Este es otro nombre por el cual se conoce a las técnicas de Proyecto de Trabajo. Es también
conocida como “facilitador del trabajo”: En el criterio de liderazgo inductivo, el ejecutivo favorece la
disposicién del proceso de trabajo de manera que permita a los empleados un mdximo grado de
autogobierno, o autodisciplina. Estd directamente relacionado al criterio de consideracion hacia los

subordinados,

3.4.8 Criterios Transaccionales

Esta técnica se llama andlisis transaccional (AT). Tiene su origen en un concepto denominado

“teorin del ciclo vital de liderazgo”. Presupone que el liderazgo es primariamente una forma de
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intercambio social, y que los aspectos mds significativos de este intercambio estdn relacionados con la

edad?.

El objetivo del liderazgo transaccional es elevar la relacién entre el ejecutivo y sus subordinados al
nivel de un intercambio social maduro. El lider debe ser emocionalmente maduro en sf mismo, y debe
tratar de conducirse en una forma madura y objeliva, sin rebajarse a proferir obscenidades o insultos,

ni provocar rabietas. Como resultado, la aplicacidn del concepto de andlisis transaccional es siempre

apropiada.

Es especialmente un medio de diagnéstico que se utiliza mejor como guia en la seleccion de una

técnica particular de liderazgo.

3.4.9 Administracion por objetivos

Esta técnica ampliamente usada consiste en una forma cuidadosamente programada de delegacién
de funciones. Es apropiada solamente con subordinados que han alcanzado un grado completo de
madurez. Tiene una fuerte orientacién hacia las tareas, modificada solamente en pequefio grado por
un elemento de liderazgo orientado hacia la consideracién. Las técnicas de la administracién por

objetivos varian algo en detalle, pero muy poco en principio.

3.5 ELECCION DE UN ESTILO

Los ejecutivos exitosos entienden claramente que el liderazgo no es simplemente un cierto tipo de

comportamiento,

Es altamente personal. El liderazgo proyecta los sentimientos més intimos de un individuo. Es una
expresién de las creencias sobre sf mismo y sobre los demds, y depende del hdbil y apropiado uso de
las técnicas. Pero es la forma en que el ¢jecutivo integra estas técnicas en sus actividades directivas, lo

que determina su estilo de liderazgo dnico y particular.

| : .
La edad, en este concepto, es emocional y no cronolégica. La edad, en este sentido, sedescribe como el grado de madurez de una
persona para tratar con los demas, objetivamente y con un minimo de comportamiento irracional o contradictorio,
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El estilo de liderazgo de un ejecutivo depende de tres factores:

1. Las inclinaciones naturales, que son el resultado de su capacidad y el acondicionamiento que

resulta de sus experiencias con otros,

2. La eleccién consciente de un tipo de liderazgo que él cree que resulta mds eficaz en los

negocios.

3. El grado que él puede adquirir, desarrollar, y al cual puede aplicar técnicas probadas de

liderazgo del estilo que ¢l desea adoptar.

3.5.1 Estilos autocratico, directivo

En muchos niveles de la administracién, el liderazgo autocrético ha ido pasando de moda. No
obstante, varios ejecutivos superiores exitosos demuestran su eficacia. J. Peter Grace, presidente de

W.R. Grace Company, es un buen cjemplo.

El problema con un estilo puramente autocrdtico es que el ejecutivo debe ser mds que directivo.
Debe afirmarse en una posicion de autoridad incuestionable. Debe detentar el poder con eficacia y
seguridad. Si no lo hiciera, descubriria, probablemente, que sus subordinados importantes minarian

su posicion o buscarian empleo en otra parte.

Hay todavia otro ingrediente de los dirigentes exitosos altamente directivos. A pesar de lo
autocrdticos y severos que parecen ser a veces con la gente, tienen un don o habilidad especial para

los grandes logros de sus organizaciones, en situaciones en que otros podrian fracasar.

Gufa que puede considerarse antes de adoptar totalmente el estilo autocrético:

3.5.1.1 Pros

1. Es un estilo que puede mantenerse con uniformidad. Los subordinados tal vez no sientan
afecto por un autocrala, pero pueden, por lo general, eslar seguros de lo que puede esperarse

de él; lo que él tolerara o no tolerard.
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2. Estd inmediatamente relacionado con los objetivos que se buscan; puede enfocar la atencién de

la organizacién en lo que debe hacerse.

Complace el deseo normal de un ejecutivo de detentar un poder benevolente y de lograrlo.

3.5.1.2 Contras

1. Su duracién depende del éxito continuado; los ejecutivos que encuentran dificultades pueden

esperar la insatisfaccién y desercién entre sus subordinados.

2. Tiende a ser punilivo mds bien que premiado; los buenos subordinados se van, los peores se

quedan,

3. Coloca al ejecutivo en una lucha de poder sin fin, a menudo basada en la politica interna de la

organizacién.

4. Es agobiante y crea tension, ya que el dirigente autocrdtico rara vez puede buscar alivio o

apoyo entre otros.

3.5.2 Estilos democratico, consultivo

Es un estilo cada vez mds popular, especialmente entre los dirigentes de nivel medio. Estos sienten
a menudo que no pueden abandonar completamente un estilo directivo a causa de sus superiores.
Pero los jefes de nivel medio estdn suficientemente cercanos a sus subordinados para pensar que un

criterio mds participativo podria mejorar sus relaciones con ellos.

De esta manera, transan con un criterio democrético o consultivo. Sin embargo, a menudo no
reconocen que este estilo no es ni puramente participativo, mucho menos totalmente verdaderamente

integrado.

El criterio consultivo tiende a colocar al ejecutivo socialmente a la par con sus subordinados. Tal
vez la principal desventaja de esta técnica sea el cuidado que debe ponerse en no ser desagradable o

parecer demasiado exigente.
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El criterio consultivo es un buen primer paso para el ejecutivo que ha decidido cambiar su estilo
del autocritico al participativo o de integracién. Pero para muchos subordinados, este estilo tiene la
apariencia de ser débil. Como un gerente dijo de su jefe, “Por un lado ¢l lo invita a uno a dar su

opinion y lo trata a usted como un igual. Por otro lado, él pasa por encima de sus ideas e insiste en

hacer las cosas a su manera.

3.5.2.1 Pros

1. Permite a un ¢jecutivo obtener ideas y sugerencias de sus subordinados para poder clegir la

trayectoria de accién, con més probabilidades de que lo apoyen.
2, Tiende a hacer que las relaciones de trabajo dentro de la organizacion sean menos tensas.
3. Puede suministrar una realimentacion de informacion, de modo que el ejecutivo estd al tanto

de lo que picnsa el grupo de Lrabajo.

3.5.2.2 Contray

1. No es ni totalmente imperativo, ni tolalmente participativo. Un ejecutivo puede frustrar tanto a
los subordinados que buscan direccion como a los que descan tener una participacién mds

profunda en la toma de decisiones.

2. Como muchos criterios de lransaccion, puede ser en cierta medida eficaz en muchas

situaciones, pero nunca completamente eficaz en ninguna.

3. Raramente creard subordinados fieles, por que las relaciones de éstos con el cjecutivo serdn
sicmpre ambiguas. Parcialmente iguales en el plano social, parcialmente subordinados en el

aspecto administrativo.

3.5.3 Estilos participativo, de integracién

Este crilerio, que hace participar de lleno a los subordinados en la planificacion de su trabajo y en

el mantenimiento de su propia disciplina, liene mucha atraccion desde el punto de vista intelectual.
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La investigacién realizada por un gran niimero de behavioristas organizacionales parece indicar que
es el tnico criterio que estd firmemente afianzado en lo que conocemos acerca de la gente y sus

reacciones a las presiones organizacionales.

El verdadero problema en adoptar un estilo participativo es que requiere una creencia legitima en
ella, y un gran respeto por los deméds. Para mucha gente, esto es contrario a su indole, no solamente

para ejecutivos en alta posicién. Pero sin esa conviccién, no puede adoptarse este estilo.

Para los que tengan una creencia legitima en la capacidad y buenas intenciones de los otros, existe
el peligro de confundir el ofrecimiento de oportunidades de participar a los subordinados, con
debilidad e indulgencia. El criterio participativo requiere que el ejecutivo esté preparado para sugerir
y defender tareas estrictas asf como los objetivos dificiles. Debe, también, por supuesto, estar

preparado para criticar en forma constructiva, ¢l desempeno.

Este estilo exige mds -no menos- de los subordinados. Se diferencia del estilo autocrético en que el
subordinado es siempre participe del establecimiento de las metas y del desarrollo de los planes para
lograrlos. El ejecutivo provee el liderazgo en estas condiciones al ayudar continuamente a los

subordinados para que se enfrenten con los problemas y asuman su responsabilidad para resolverlos.

El criterio verdaderamente participativo estd equilibrado_entre las fuerzas que conciernen a la
produccién y las fuerzas que conciernen a la gente. Es de integracion_en el sentido que nunca se toma
ninguna accion (sea directiva u orientada hacia consideraciones) sin tener en cuenta las implicaciones
que tendrd sobre ambos aspectos: la produccion y la gente. Estas consideraciones deben tenerse en
cuenta como si fueran inseparables. La preocupacion que un dirigente proyecta por los resultados
deben ser conmensurables con su preocupacion por la gente que hace posibles esos resultados.
Independientemente de este punto de vista ideal, existen ventajas y desventajas que deben

considerarse antes de adoptar cste estilo.
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3.5.3.1 Pros

1.

2.

Es el tnico criterio de liderazgo que tiene por objetivo primario la total liberacién de los

conocimientos, capacidad y energia de los subordinados para que liberen estas caracteristicas.

Desarrolla relaciones productivas a largo plazo entre superior y subordinado, cimentadas sobre
la aceptacién de responsabilidades mutuas y la coparticipacion de la autoridad. Esta base
puede resistir fallas ocasionales y severas diferencias de opinién sin que se produzca dafio

irreparable y permanente,

Crea un mecanismo de interconexién dentro de la organizacién que permite a los subordinados

resolver eficientemente los conflictos inevitables que surgen entre ellos.

3.5.3.2 Contras

1.

No puede adoptarse sin una creencia legitima en él, asi como confianza y respeto por los

subordinados. Sin esta base, el liderazgo participativo serd contraproducente.

Presupone que los subordinados poseen madurez emocional, que ya no necesitan vigilancia e
instruccién constante y que estén preparados para asumir la responsabilidad por sus propias
acciones. Este no es precisamente el caso de muchos subordinados. Es inapropiado para
muchas situaciones y relaciones (en las cuales los subordinados mismos tienen, por ejemplo,

poca confianza en sus companieros de trabajo).

Se necesita mucho tiempo para desarrollar una relacion participativa; aun entonces, se
desenvuclve lentamente en la resolucién de problemas y en llegar a acuerdos sobre qué hacer y

cémo hacerlo.

Crea esperanzas de participacion entre los subordinados que el ejecutivo no siempre estd
dispuesto a satisfacer. Algunas cuestiones de negocios, por ejemplo, deben enfocarse
perentoriamente.  Algunas informaciones comerciales son tan delicadas que no pueden

comparlirse.
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3.6 TECNICAS PARA PROYECTAR UN ESTILO

Sus acciones demuestran mejor que nada el estilo de liderazgo que usted decide adoptar,
desarrollar y poner en préctica. Sus subordinados reconocerdn inmediatamente su estilo en el caso del

liderazgo autocrético, y gradualmente en el caso de otros criterios de técnicas de apoyo.

Algunos responderdn positiva y activamente. Otros pueden rebelarse activamente contra dichas
técnicas. A los que no les agradan sus técnicas, simplemente, se adaptardn. Tipicamente, los
subordinados presentardn la apariencia de conformidad y aceptacién, pero algunos de ellos estardn

meramente esperando que usted cambie, o que otro jefe se haga cargo.

Los ejecutivos que, sin embargo, se dedican diligentemente a su tarea de dirigentes, tendrdn éxito
la mayoria de las veces. Para asegurar el éxito existen otras posibilidades relacionadas con el estilo

que usted debe considerar.

3.6.1 Diferencia entre un estilo/demostrativo y uno pasivo/reservado

Esta eleccion es diferente de la que existe entre un estilo directivo o de apoyo, aunque muchos
subordinados tienden a relacionar el liderazgo autocrético con un estilo “active” y un liderazgo de

apoyo con un estilo “pasivo”.

Muy frecuentemente, la eleccién entre estilos activo y pasivo es inherente a la personalidad natural

de uno: pero pueden lograrse modificaciones en uno u otro estilo.

Un ejecutivo puede aprender a enaltecer sus mejores cualidades. Concentrdandose en una
caracteristica particular -la palabra, la capacidad de tomar decisiones, la cortesfa, o la forma de vestir-
él puede obtener el reconocimfento que puede relacionarse con su liderazgo. A veces, todo lo que se

necesita es que el lider sea fiel a sf mismo.

El tipo fuerte y silencioso proyecta una imagen de masculinidad, especialmente cuando estd
respaldado por la valentia y la eficacia en situaciones competlitivas. Un ejeculivo no necesita proyectar

su imagen dando punetazos sobre la mesa. A veces, la mejor posibilidad de éxito de un dirigente
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surge de mantenerse aislado mientras sus subordinados tratan de solucionar los problemas que se

presenten. La decisién mds esencial de un jefe es, a menudo, permitir que otros decidan. En esto consiste el

éxito de delegar autoridad,

3.6.2 Diferencia entre estilos frio/distante y cdlido/cercano

La proximidad genera confianza. Pero si el dirigente ticne poca sustancia para ofrecer a sus
subordinados, también puede generar desprecio. No hay ninguna razén imperativa por la cual un
cjecutivo deba establecer una camaraderia corriente y artificial con sus subordinados, Es mucho més
facil, sin embargo, que los subordinados aprecien una personalidad cdlida y extrovertida. Es
especialmente apropiado para el tipo participativo de liderazgo, pero también atempera las 6rdenes
del dirigente directivo. No hay nada en las reglas o normas de administracién que diga que un
dirigente orientado hacia las tareas deba ser distante con sus subordinados. Un toque ocasional de

calidez humana ayudard a suavizar las decisiones dificiles.

El liderazgo requiere que el ejecutivo se cologue, aunque sea figurativamente, a la cabeza del grupo. De él
depende que se mantenga la diferencia. No debe intentar ser “uno del grupo”. El debe tener también cuidado de
demostrar que él mantiene la distancia, no porque se sienta superior a los demds sino para poder mantener su

objetividad. El demostrar calidez, preocupacion humana por sus subordinados, no le resta nada, a su posicién de

jefe.

3.6.3 Jerarquia, ostentacion y prerrogativas

Los cjecutivos creen que su jerarquia y carisma deben reforzarse mediante ciertos privilegios y en

la forma en que se visten.

La jerarquia y las prerrogativas de la oficina, asf como la solemnidad artificial son debilidades
tentadoras para un ejecutivo; no agregan nada a su cardcter fntimo o a su integridad; a menudo
actdan como un detrimento para dichas calidades. Como regla, el ejecutivo debe evitar las

prerrogativas excesivas y los lujos de la oficina (o por lo menos ocultarlos) excepto en lo que (1) eleva
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su poder de posicién visible a un nivel que estd de acuerdo con sus necesidades de liderazgo, o (2)

ellas pueden justificarse como necesarias, para el desarrollo de su funcién en los negocios.

3.6.4 Dependenciay exceso de dependencia

La delegacién de la autoridad es una saludable forma de dependencia. El subordinado desarrolla
su competencia al tomar una porcién de la carga de trabajo del ejecutivo. La extensién e fndole de
este alivio debe delimitarse cuidadosamente, y nunca se debe pedir al subordinado que haga las cosas

que el ejecutivo debe hacer por sf mismo.

El ejecutivo debe manejar tareas desagradables, como la implantacién de una severa disciplina o
aplicar sanciones. El también debe decidir y aceptar la responsabilidad de las decisiones de la politica
de la companfa y estrategias criticas, Desafortunadamente, una forma no deseable de dependencia a
menudo se filtra en la oficina del ejecutivo. Esta forma tiene origen en la posicién solitaria y aislada
del dirigente y en su necesidad de compania o de seguidores. Desconfie de los ejecutivos que
dependen de que sus subordinados estén de acuerdo con todas las afirmaciones, acciones y
decisiones que él toma. Tal ejecutivo se aparta de realidades, tales como puede ser la disminucién del
valor de las acciones de la compaiifa en el mercado, o de la creciente importancia de un nuevo

competidor.

Los ejecutivos, como todas las demds personas, necesitan apoyo y confirmacién, pero esto no debe
ser una necesidad preponderante. La necesidad de aprobacién entre sus subordinados puede ir

demasiado lejos.

Un ejecutivo moderno debe retener a alguien en su personal que tenga la percepcién y el valor de mantenerlo

informado tanto de las malas noticias como de las buenas.

3.6.5 Perfeccionismo y excelencia

El perfeccionismo crea en la gente el miedo al fracaso. Se torna a la defensiva frente a la critica.

Ellos evitan compartir sus opiniones por miedo a la desaprobacién. Siempre estdn esperando recibir
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més castigo que recompensa, lo cual crea resentimiento entre sus subordinados; el desempeiio de

éstos sufre, ya que ponen cada vez mds énfasis en tratar de encubrir los errores.

Se deben establecer objetivos dificiles pero alcanzables o asequibles para sus subordinados. Hay que ayudarlos

a respetar el valor de la excelencia, pero se debe estar preparado a transigir con propias inclinaciones hacia la

perfeccion.

3.7 DESARROLLO DE UN ESTILO EQUILIBRADO

Para ampliar el alcance o el campo de estilos de liderazgo (orientada hacia las tareas u orientada
hacia la consideracién por la gente), existen procedimientos de capacitacion que se pueden seguir.

Deben estar estrechamente relacionados con Jas inclinaciones naturales del dirigente.

3.7.1 Cuando su estilo de dirigente estd demasiado orientado hacia las tareas

Este estilo es muy comtn entre los ejecutivos de alto nivel. Sus estilos de administracién son a
menudo directivos y severos. Particularmente en tiempos de crisis o de dificultades serias para sus
companias, estos ejecutivos tienden a pasar por alto la autoridad de los gerentes inferiores, con el
resultado de que se produce un éxodo de los mismos. Pero es precisamente durante los tiempos
dificiles, en que la administracion superior debe otorgar a sus gerentes suficiente libertad para

permitirles desempenarse como empresarios.
Algunas formas para desplazar este estilo de liderazgo hacia una forma més participativa:

1. Seleccionar una situacién que favorezca un estilo participativo orientado hacia la consideracién

personal.
2. Preparar con anticipacion lo que usted va a decir y a hacer.
3. Anlicipar sus propias reacciones
4. Buscar y aceptar la comunicacién.

5. Enfasis en el progreso.
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3.7.2 Cuando el estilo de liderazgo es excesivamente orientado hacia la consideracién
personal

1. Aclarar la politica y los objetivos generales.
2. Confirmar los compromisos individuales del grupo.

3. Interrumpir este estilo cuando no haya buenos resultados.
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CAPITULO IV

APLICACION DEL LIDERAZGO EN LAS DIFERENTES
AREAS DE LA INDUSTRIA (PRODUCCION. VENTAS,

RELACIONES INDUSTRIALES, Y DIRECCION)

4.1 GENERALIDADES DE LAS ACTIVIDADES Y FUNCIONES QUE
DESARROLLA UN LIDER

Cada grupo?! por el hecho de serlo tiene un lider. Puesto que los grupos varian desde unos cuantos
miembros hasta doscientos o trescientos, dependiendo de cada empresa en particular y sin importar

su tamaiio, tendrd cierto nimero de lideres.

Todos ellos ayudan y apoyan a sus grupos, y no sélo en forma GRUPAL sino también
individualmente ayudan a los miembros a alcanzar sus metas. Lo hacen realizando dos conjuntos
geﬁemles de actividades; las que se relacionan con el trabajo y que abarcan planear, obtener recursos
y distribuir las labores, y las -que se relacionan con la satisfaccion de los miembros del grupo y que
incluyen el brindar apoyo emocional y ayudar a las personas a satisfacer sus necesidades particulares.

Ademds, estas actividades de liderazgo a menudo las realizan muchas personas dentro de un grupo.

1Se manejaré el término “grupo” de forma general para indicar que otros términos como empresa, consorcio, asociacién, etc.
Parten de la formacion de un grupo.



El liderazgo no radica necesariamente en una persona o cargo determinados.

Como ya se dijo antes sin un seguidor no puede haber lider. Por lo tanto y recordando: Un lider es
alguien que realiza actividades de direccién de tareas y satisfaccion de personas, actividades que
ayudan a los grupos y a los individuos a alcanzar los objetivos del grupo. Al hacerlo, influye en otros

para que lo sigan.

Independientemente del tamaiio del grupo, cada lider lleva a cabo tres actividades fundamentales:
controlar las actividades internas del grupo, es decir hacer que se cumpla con las normas y valores

del grupo, relaciondndolo con otros grupos y protegiéndolo de las presiones y amenazas externas.

La primera corresponde a cada lider en sus diferentes dreas controlar las actividades internas del
grupo. Como los grupos son diferentes en lo que respecta a sus objetivos, la naturaleza de las
actividades que los lideres controlan varfa ampliamente. El lider controla los recursos de que dispone

el grupo.

La segunda actividad importante a cargo del lider es hacer que se cumpla con las normas y los
valores del grupo en las diferentes dreas. En un sentido muy real, el lider es el “guardidn” reconocido
informalmente del grupo, encargado de recompensar a los miembros que respetan las normas y

reglas del grupo y de castigar a quienes se desvfan de ellas.

La tercera actividad importante consiste en vincular su grupo contra la influencia y presiones que
pueden provenir de fuentes externas. El lider del grupo informal de trabajo, habla con el supervisor y

aboga por la mejora de los miembros de su grupo y al mismo tiempo los protege.
El lider en una empresa o grupo debe tener presente siempre las siguientes metas:

a) Ellogro de los objetivos de la Organizacién
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b) La integracién del grupo

c) La satisfaccién de las necesidades del grupo

Para el logro de los objetivos de la Organizacion, el lider tiene que planificar, organizar el trabajo y
controlar la actuacién a través del ejercicio del poder. En la integracién y mantenimiento del grupo, el
dirigente tiene que asignar papeles. fomentar la comunicaci6n entre los miembros del grupo, servir de

ejemplo, promover las buenas relaciones y ser su maestro.

Para satisfacer las necesidades del grupo, la funcién principal del lider es la creacién de un
ambiente adecuado para facilitar la obtencién de objetivos individuales diferentes de los de la

Organizacion pero fuertemente dependiente unos de otros.

Dentro de las actividades funcionales de un lider en una empresa se encuentran:

1. Planificacion

El dirigente tiene la responsabilidad de planificar las actividades del grupo y coordinarlas con los
objetivos. Para esto debe fijar politicas y normas, establecer procedimientos y aplicar métodos.
También tiene que evaluar la orientacién general de la unidad que dirige de acuerdo a los objetivos y

realizar planes y programas a corto y largo plazo.

2, Organizacién del Trabajo

El dirigente tiene que integrar sus recursos humanos y fisicos en un todo operacional. Divide el
trabajo, delimita jurisdicciones, nombra personas a quienes delega autoridad y asigna medios fisicos

de trabajo.
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3, Control de la Actuacién

Este control, solamente se puede establecer si se tienen estdndares o gufas para medir la actuacién.
El control social es aplicado no solo por el lider, sino también por los otros miembros del grupo y solo

en casos de cambio en las normas, el lider tendrd que actuar mds directamente.

4. Asignacion de Papeles

El lider no es el tinico que asigna papeles dentro del grupo, ya que muchas veces cada miembro
juega el papel que més se adapte a su personalidad. En tiempos de crisis o en los cambios, el lider

toma la iniciativa para asignar papeles temporales y ajustar la actividad del grupo a la situacién.

5. Fomento de la Comunicacién

El ejercicio del poder solamente se puede llevar a cabo por medio de la comunicacién. La
estructura de comunicacion estard en consonancia con el estilo de liderazgo. La comunicacién facilita
la integracion del grupo, ayudando a las fuerzas que tiene a homogeneizar los valores de sus

miembros.

6. Servir de Maestro a los Subordinados

Toda experiencia vivencial constituye un acto de aprendizaje, ya sea positivo 0 negativo. Las
ventajas de considerarse como un maestro son, que se pueden utilizar mds eficientemente las
habilidades de los subordinados y que el propio dirigente podrd dedicarse a las funciones mas

importantes, si cuenta con la ayuda de personas més eficientes.

Ordway Tead indic6 diez caracteristicas esenciales para el liderazgo, las cuales son las siguientes:

1. Energfa fisica y nerviosa
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2. Sentido de propésito y direccién

3. Entusiasmo

4. Amistad

5. Integridad

6. Dominio técnico

7. Decision

8. Inteligencia

O

. Habilidad para ensefiar
10. Fe

Recordando: Henry Fayol consideraba que las cualidades y conocimientos deseables en todos los

grandes jefes de empresa eran los siguientes:
1. Saludy vigor fisico
2. Inteligencia y vigor intelectual

3. Cualidades morales tales como voluntad reflexiva, firme, perseverante, actividad, energfa y
audacia, valor para las responsabilidades, sentimiento del deber y preocupacién por el interés

general.

4. Sélida cultura general
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5. Capacidad Administrativa

6. Nociones generales sobre todas las funciones, y

7. La mds amplia competencia posible en la profesion, especial caracteristica de la empresa,

Cuando el administrador de una empresa cuenta con:

Una personalidad flexible que permita jugar varios papeles.

Una mayor estabilidad emocional.

Un nivel de poder dentro del rango adecuado.

Un mayor grado de habilidades humanas, técnicas y administrativas, y

Una mayor comprensién de cémo influye su modo de pensar y su marco ético en los demds.

Tiene la posibilidad de:

Aplicar varios estilos de direccién, adaptdndose mejor a las personas y situaciones.

Soportar mayores cargos de responsabilidad y funcionar adecuadamente atin bajo presién.

Influir en mayor grado sobre los subordinados.

Controlar mejor sus motivos, adecudndolos a la situacién y a la personas.

Alcanzar un buen nivel de relaciones con los subalternos, asf como una estructura de

organizacién que minimiza las fricciones de interés o autoridad.
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o Tratar de hacer congruente su marco ético filoséfico con su actuacién hacia los subordinados.

La clave del liderazgo es la influencia. Por tanto un lider lo es sélo en la medida en que los demds
siguen sus instrucciones. No se debe olvidar que en general, los seguidores siguen con el fin de
satisfacer sus propias necesidades. Las personas estdn dispuestas a dejarse influir si ven que ello

favorece a sus intereses.

4.2 LIDERAZGO Y EMPRESA

El liderazgo empresarial y el liderazgo interpersonal ya antes expuesto, son igualmente
importantes para los ejecutivos?. Los dos estdn estrechamente relacionados ya que surgen del

cardcter fntimo y de la integridad del dirigente, pero su aplicacién difiere.

Un liderazgo interpersonal se genera por un sentimiento que se basa en la relacién entre el
ejecutivo y sus subordinados. El liderazgo empresarial trata, por el contrario, con conceptos e ideas,

los cuales estdn a menudo relacionados con problemas que no son de fndole organizacional.

Es verdad que estas dos clases de liderazgo son diffciles de distinguir y a menudo se observa que

dependen una de la otra.

Como regla general, un liderazgo orientado hacia las tarcas obtiene los mejores resultados cuando
los problemas son puramente técnicos y concretos. EL liderazgo orientado hacia la consideracién
personal resuelve mds efectivamente los problemas relacionados con las emociones, donde la
personalidad se encuentra afectada y en situaciones de conflicto interpersonal. Independientemente

de su fndole, el liderazgo eficaz se hace cargo con rapidez y firmeza de los problemas.

2En una industria ambos liderazgos resultan ser fuertemente dependientes.
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Un ejecutivo orientado hacia las tareas atenderd probablemente un problema él mismo o lo
delegard a un subordinado que él designe. Por el contrario, un ejecutivo orientado hacia la
consideracién de la gente puede permitir que sus subordinados descubran los problemas por sf

mismos, y los alentard a que los resuelvan como a ellos les parezca mejor.

Ademds, este tiltimo tipo de ejecutivo puede o no pedirle a sus subordinados que le informen de la

existencia de los problemas y del progreso hacia su solucién.

4.3 ADOPCION DE DECISIONES

4.3.1 Importancia de la decision
Quien toma decisiones no sélo debe tomar decisiones correctas sino que también debe hacerlo en
forma oportuna y con el minimo costo. La importancia de una decisién est4 intimamente relacionada

con la posicién que ocupa en la organizaciéon quien toma la decisién.
Para determinar la importancia de una decisién quien toma la decisién.
Para determinar la importancia de una decision se debe evaluar cinco factores principalmente:

1. Tamafio o duracién del compromiso. Si la decisién implica el compromiso de un capital
considerable o el aporte de un gran esfuerzo de varias personas y si la decisién tendrd un

impacto a largo plazo sobre la organizaci6n, entonces se considera una decisién importante.

2. Flexibilidad de los planes. Si la decisién implica seguir un curso de accién que no es reversible

facilmente, entonces esta decisién asume un significado importante.

3. Certeza de los objetivos y politicas. si una compaiifa ha tenido una politica que indica c6émo

actuar frente a cierta situacion, es facil tomar una decisién que sea consistente con la historia
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pasada, pero si una organizacién es muy volétil y no ha establecido un patrén histérico, la

decisién adquiere gran importancia.

4. Cuantificacién de las variables. Cuando los costos asociados con una decisién pueden definirse
en forma precisa, la decisién tiene una importancia menor, pero si el costo y el programa sélo
tienen un estimativo amplio que estd sujeto a errores, entonces la decisién asume una

importancia mucho mayor.

5. Impacto humeno. cuando el impacto humano de una decisién es grande, su importancia

también es grande, especialmente cuando la decisién involucra a muchas personas.

Sin embargo, los ejecutivos siempre buscarén més probablemente la asistencia de los subordinados

para resolver problemas, que para tomar decisiones.

Ellos consideran a los integrantes de su personal como una fuente de informaci6n, como personas
que pueden sugerir y exﬁlorar otras posibilidades de accién. Pero, como regla general, sea que el
dirigente sea directivo o del lipo de apoyo, él sabe que es él quien debe tomar las decisiones que
comprometan a su organizacion en las situaciones criticas. Evitar esta responsabilidad, o delegarla a
otros, serd juzgado por sus subordinados como un sintoma de debilidad que puede conducir al

fracaso.

En el apéndice A se amplia més el tema de toma de decisiones que es de gran trascendencia en el

desarrollo del liderazgo.

En la préctica algunas recomendaciones para los ejecutivos, son las que resultan de una

experiencia que se traduce en los siguientes puntos:
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e Un cjecutivo deberfa aplicar la regla 80-20: debiera dirigir la atencién al 20% vital de todas las
decisiones que contribuyen al 80% del valor de los resultados de una organizacién. Asimismo,
debe verificar que sus subordinados se hagan cargo rutinariamente del otro 80% de las

decisiones, que contribuyen solamente al 20% del valor de los resultados de la empresa.

e Las decisiones mds importantes, no deben tomarse apresuradamente. Son pocas las situaciones
que no permiten el tiempo necesario para tener en cuenta en detalle, las alternativas antes de
comprometerse en una direccién. Debe evitarse la indecisi6én, especialmente en momentos de

tensién cuando los subordinados no ven claramente la direccién que deben seguir,

Una decisién tomada con confianza por el dirigente (aunque la accién seleccionada no sea la
perfecta) contribuye mucho a fortalecer la moral del personal. Pocas decisiones son irreversibles, y la
mayorfa pueden ajustarse posteriormente a las mds efectivas en la resolucion del problema, Por
ejemplo, a un ejecutivo a quien se le exige una rdpida decisién con respecto a un descuento que un
competidor ofrece a uno de sus clientes, puede decidirse a favor de dicho descuento, pero

estableciendo un limite de vigencia del mismo.

4.4 Liderazgo empresarial y los riesgos

Cuanto mds alta sea la jerarqufa de un ejecutivo en una organizacién, mds se esperard que él
demuestre su liderazgo empresarial. Los riesgos existen en todo nivel directivo, pero aumentan

geométricamente con la jerarquia.

Las estrategias consideran que cada organizacién es un organismo vivo; sobrevivird, solamente si
sigue creciendo o contimia desarrollando nuevos productos, servicios, ideas y personal. La relacién
entre liderazgo y crecimiento ¢s un tema primordial en muchas compaiifas, especialmente en las mds

importantes.
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J. Peter Crace, presidente de W.R.Grace & Company, declara: “Uno debe tomar riesgos para
crecer”. Y los riesgos que su compaiifa ha tomado a través de loa afios, la han cambiado de una firma
fundada hace cerca de un siglo, y que transportaba guano desde el Peri, hasta convertirse en un
conglomerado diversificado en muchos campos que incluyen la fabricacion de bizcochos,
plantaciones de aziicar y café, la banca y los seguros,. No obstante, Grace observa; “Si no hubiéramos
intervenido en el campo de productos quimicos en la década de 1960, hoy no existiriamos en el

mundo de los negocios”.

Muchas compaiifas méds pequenas sienten también la necesidad de crecer: sus ejecutivos no tienen
temor de tomar los riesgos implicitos en todo crecimiento. Donald Hoodes, presidente de Sullair,
Michigan City, lowa, una empresa con cifras de 180 millones de délares, que fabrica compresores,
promedia utilidades de 25% sobre su inversién, es un buen ejemplo. Hoodes encontré 14
inversionistas que lo apoyaran en su empresa en 1965, y puso a su compaifa en competencia directa

con las compaiifas mds grandes del mundo.

A Hoodes se le describe como un hombre paciente y al mismo tiempo acometedor, una

combinacién que no es raro encontrar entre los empresarios.

Su confianza en si mismo atrae a los inversionistas y los clientes, y ha sido particularmente

persuasivo en conseguir proveedores para su firma,

En el proceso, tuvo que estar preparado a realizar transacciones costosas, algunas de las cuales

solamente rindieron después que la linea de productos estuvo completamente en funcionamiento.

El liderazgo de Hoodes ha sido particularmente participativo, en el sentido de que é! ofrece a sus
- empleados la oportunidad de adherirse al plan de participacién en las ganancias de la compaiifa. Fl
les provee cerveza gratis y los relojes de asistencia no existen en su planta. En 17 afios de

funcionamiento ningtin gerente de nivel superior ha abandonado la firma.
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La idea de tomar grandes riesgos no atraec a muchos ejecutivos de empresa. Los dos ejecutivos
superiores (Forrest Hoglund y William Hutchison) de Texas Oil & Gas Corporation, una compaiifa de
explotacion petrolera de Dallas, han adoptado un criterio mucho més conservado que ha resultado

inmensamente exitoso,

En lugar de adoptar los criterios tradicionalmente azarosos de muchas compaiifas de prospeccién
para la bﬁsqﬁeda de petrdleo alrededor del mundo, se han mantenido cercanos a su sede, en Texas.
De esa manera, cuando encuentran petréleo o gas, estdn proximos a las refinerias y a los mercados de
distribucién. Ellos enuncian su politica principal de esta manera; extremos, la actitud de un ejecutivo
hacia el riesgo estard reflejada en su estilo de liderazgo. Los subordinados y los inversionistas
admiran las grandes ganancias que acompaian a las exitosas aventuras de alto riesgo, pero no
apoyardn por mucho tiempo a dicho ejecutivo si no puede mantener sus éxitos continuamente. Un
criterio méds moderado es por lo general mds atractivo para muchos. Por otra parte, si no se toman

riesgos, es probable que un negocio vaya declinando lentamente.

El equilibrar los riesgos no es el mejor criterio. Las oportunidades en que un ejecutivo gana, se
verdn canceladas por las veces en que pierde. La administracion de un negocio es diferente de la
administracién de una cartera de inversién. Es mejor edificar una parte substancial de los negocios

basdndose en actividades, produdtos y servicios de poco riesgo.

Sobre esta base, un ejecutivo puede demostrar liderazgo empresarial en un segmento o porcién de
los negocios que mejor se adapta a su innovacién. Debe buscar ese segmento para descubrir o

estimular los productos, actividades o proyectos que sean potencialmente de alto rendimiento.

Entre dichos productos o actividades, él debe luego seleccionar aquellos que combinen el menor

riesgo con el potencial mds alto y proseguir con vigor. No solamente serdn sus posibilidades de éxito
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mejor en estos proyectos, sino que también ¢l atraerd a los subordinados y a los inversionistas que

valoren un liderazgo de empresa racional en vez de uno irresponsable.

4.5 Innovaciones de productos o seryii:ios

Las consideraciones de liderazgo en las innovaciones no son muy diferentes de las relacionadas
con los riesgos empresariales. Las cifras que generalmente se mencionan por fallas de productos

nuevos, son asombrosas.

Por ejemplo, después de casi una década. Procter and Gamble estd todavia tratando de hacer
viable en plaza sus patatas fritas con apariencia de copos de maiz de la marca “Pringles”. El cervecero
Annheuser Busch traté con empeiio de comercializar una bebida sin alcohol en los Estados Unidos.
Después de tres afios, retiré el producto del mercado. Ford Motor Company marc6 época en la
historia con los desastres de nuevos productos, al lanzar su modelo Edselm, en los afios 50. Y, no
obstante, son los nuevos productos o nuevos servicios los que mantienen a una compaiifa viva y bien.

¢Qué es lo que anduvo mal?

El fracaso en el liderazgo de nuevos productos se origina en un numero de fallas técnicas,
administrativas y personales. Una compaiifa pequefia muy raramente puede solventar los gastos
necesarios para la investigacién que implica desarrollar y perfeccionar nuevos productos. Muy
probablemente adquiridos de otras fuentes independientes (por adquisicion, acuerdos de regalfas o
franquicias de distribucién). O puede obtener mejores resultados agregando continuamente

modificaciones y refinamientos deseables a sus lineas de productos actuales.

Las fallas de los nuevos productos pueden a menudo atribuirse a mal planteamiento
administrativo y‘ a la falta de apoyo. El lanzamiento de un nuevo producto requiere de la
planificacién y coordinacién de muchas actividades. Los disefios de los productos deben estar muy

bien probados y amortizados con el mercado consumidor; el departamento de produccion debe estar
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equipado con las herramientas necesarias; debe disefiarse y prepararse el empaque e imprimir y
distribuir los catdlogos y folletos descriptivos; hay que desarrollar las campaiias de publicidad y

entrenar la red de ventas.

Un criterio de administracion participativo, apoyado por modelos de planificacién debe minimizar
los inconvenientes del proceso. El liderazgo autocrético pone demasiada responsabilidad en el control

realizado por los jefes superiores, y como resultado, aumentan las fallas en la comunicacién.

Los factores personales propios de un ejecutivo obstruyen, a menudo, el desarrollo de nuevos
productos. Eugene Raudsepp, presidente de Princeton Creative Research, Inc; autor de cinco libros y
centenares de articulos sobre la investigacién creadora, advierte que, “Los ejecutivos tienden a
subestimar el valor de las nuevas ideas de los subordinados, porque temen que su jerarqufa y

posicién de poder se vean amenazadas”.

Especialmente en los departamentos de mercadeo, en que muchos ejecutivos luchan por adquirir
el poder de posicién, esta condicién se vuelve mds prevalente. Por otra parte, un fuerte ejecutivo de
marketing puede necesilarse para asegurar en una compaiia el flujo continuo de nuevos productos.
Russell J. McChesney, presidente de Binney & Smith (ciudad de Nueva York), productor de los
lépices de pasta de marca Crayola, expresa que su compaiifa dependié durante muchos anos de una
linea de productos muy reducida, debido a que “éramos gente orientada hacia las ventas més que al
mercadeo”.

Para remediar esta situacién, McChesney consigui6 un asistente ejecutivo que tenfa gran
experiencia en el mercadeo de articulos de consumo. Desde entonces, la compaifa ha desarrollado
una gran variedad de nuevos productos que ayudaron a la compaiifa a crecer, a pesar del mercado

cada vez més reducido causado por la declinacién del indice de nacimientos en los Estados Unidos.
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4.6 A la vanguardia en los precios

Aparte de los aspectos financieros, el liderazgo de los precios estd estrechamente relacionado con

que e] ejecutivo

de marketing de la compaiifa esté dispuesto a adoptar precios independientemente de los de otras
compaiifas en el mismo campo. El puede elegir ser lider en subir o en bajar los precios. Un estudio de
General Electric Company, efectuado hace unos pocos aiios, indicd que sus ejecutivos eran demasiado
cautos en elevar los precios. Un analista financiero criticé a Binney & Smith por su falta de liderazgo
en subir los precios, diciendo que la direccién superior era “demasiado gentil” para aprovecharse de

su posicién de lider privilegiado en el mercado.

Un ejemplo reciente en el liderazgo de precios ocurrié en Oneida Ltd. (Oneida, Nueva York), un
importante fabricante de vajillas y cubiertos de plata y acero inoxidable. Su presidente, John L.
Marcellus, Jr; pens6 que su compaiifa estaba siendo desplazada del negocio de vajillas y cubiertos de

acero inoxidable por las importaciones de menor precio provenientes de Jap6n, China y Corea.

Marcellus decidié que Oneida no podfa ya competir con los precios bajos al extremo de la linea de
productos. En cambio, dirigié a los disefiadores de la compafifa para que desarrollaran un surtido de
productos lujosos de acero inoxidable, de precio elevado. El precio de la nueva linea: 240 délares por
un juego de 40 piezas, jen comparacion con los 30 délares de un juego importado! A pesar de las
dudas del gerente de ventas, los precios se probaron en el mercado. Y, como el blanco del mercado
eran las amas de casa mt;jeres que trabajaban, la es‘;trategia tuvo éxito. Oneida es hoy la companfa

dominante en las vajillas de alto precio y cubiertos de acero inoxidable.

La politica de subir o bajar los precios debe estar respaldada por un andlisis cuidadoso del

mercado -la {ndole de la compelencia y los hébitos de compra de los clientes-.
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Un ejecutivo que sea demasiado timido en su politica de precios, pone a su compaiifa en segundo
plano con respecto a la competencia. Por el contrario, uno que sea demasiado osado, puede provocar

situaciones de peligro para su compaiifa,

Cuando los precios no alcanzan a cubrir los costos, provocan una situacién que raramente puede
justificarse, excepto cuando se trata de liquidar un inventario o como una estrategia para lograr una

mayor participacién en el mercado.

Mars, Inc; el fabricante més grande de golosinas del mundo, baj6 sus precios en 1980 mientras que
Hershey y otros competidores subfan los suyos. Mars aument6 rdpidamente su participacién en el
mercado en forma notable. Al afo siguiente, subi6 sus precios sin perder la parte del mercado que

habfa ganado. Mars, Inc. ejercié el liderazgo de precios con mucho éxito.

El liderazgo de precios puede ser una forma eficaz de establecer la jerarquia de la compaiifa en el
mercado. Generalmente, requiere un ejecutivo acometedor, orientado hacia la mercadotecnia, que
tome acciones decisivas y oportunas. Estas decisiones serdn probablemente unilaterales y orientadas
hacia las tareas, pero ¢l serd capaz de esta manera de obtener valiosa inforinaciéon analitica de su

personal antes de tomar las decisiones.

4.7 Liderazgo de estrategia

Los ambientes competitivos, econémicos, tecnolégicos y politicos en los cuales se desenvuelven los
negocios, se estdn volviendo cada vez més turbulentos. como consecuencia de esta situacion
ripidamente cambiante, una compaifa que mijra hacia el futuro mds de uno o dos aios ve,

inevitablemente, que se aproxima ensu desarrollo a una encrucijada o a un callejon sin salida,

Los expertos de planificacién de estrategia concluyen que estas encrucijadas criticas se asemejan a

un camino que se divide en tres direcciones.
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La firma puede (1) elegir a continuar en su trayectoria presente, tratando de mejorar lo que
actualmente hace. O, (2) puede hacer un esfuerzo para producir un crecimiento significativo -en las
ventas, en las ganancias, o en la participacién del mercado. O, (3) la companfa pide tomar una
posicién defensiva o de retroceso, reduciéndose en su tamaio, eliminando ¢l exceso de personal,
cerrando plantas ineficientes y oficinas de ventas y descontinuando las lineas de productos que no

son lucrativas.
Cada una de estas direcciones requiere un estilo diferente de liderazgo, a saber:

+ Estabilidad: Continuar en la trayectoria presente favorece a una persona que prefiera una
técnica de consulta orientada hacia la consideracién de la gente. Dicha persona trata de obtener
el mdximo de contribuciones de parte de su personal en obtener las médximas ganancias. Como
él no establece las nuevas directivas, las metas de la compaiifa son claramente conocidas, las
relaciones con los subordinados son estables y el mejor criterio es construir en base a la

confianza mutua, nacida de las experiencias pasadas.

* Crecimiento: Esta estrategia favorece a un ejecutivo mds activo, de estilo directivo, pero los
objetivos de alto nivel se alcanzan con mas seguridad con el impetu de un dirigente totalmente
integrado. El crecimiento se obtiene integrando la preocupacién por la produccién y por la
gente. El camino de ascenso es tan dificil, que solamente un grupo de personas estrechamente

unidas, y que estén completamente dedicadas, puede conducir a la compania a la cispide.

* Retroceso o defensa: Esta estralegia, por otra parte, se adopta solamente, cuando no hay mds
remedio. Para muchos ejecutivos y sus subordinados, es un reconocimiento obvio de fracaso.
Un dirigente muy orientado hacia las tareas, tiene méé probabilidades de llevar adelante con
eficacia una estrategia de retroceso o defensa. Con un control laxo y desanimado, una

compaiia en retroceso puede desintegrarse completamente y terminar en bancarrota. Un



liderazgo poderoso y exigente puede conservar un grupo de subordinados unidos, a medida
que retroceden. Se necesitard, eventualmente, un individuo adin mds fuerte para cambiar la

direccién hacia arriba, una vez que se haya establecido una base de operaciones més baja.

4.7.1 Otro aspecto del liderazgo de estrategia

Deben considerarse otro aspecto del liderazgo de estrategia. La fuerza motriz de una organizacién.

'
Benjamin B. Tregoe, hijo, y John W. Zimmerman (principales de Kepner-Treogoe, Inc; Princeton,

Nueva Jersey, quienes desarrollaron Rational Process -la aplicacion de la I6gica de causa y efecto a la
direccién de empresas) observan que una companfa debe identificar entre las distintas dreas de

estrategia vital, una, en la cual puede destacarse, Entre las mas criticas dreas, figuran:
a) exclusividad del producto o linea de servicio,
b) habilidad de captar y servir las necesidades del mercado,
c) capacidad y conocimientos técnicos,
d) capacidad y calidad de produccion
e) métodos de venta y promocién,
f) métodos y facilidades de distribucién, y
g) control sobre los sut.ninislros y recursos naturales.

Una vez que la compaiiia ha identificado y elegido esta érea vital en la cual puede destacarse,
puede entonces dirigir sus recursos a esa drea para crear la fuerza motriz (lamada también a veces

“la ventaja estratégica principal”). La eleccién debe hacerla el ejecutivo superior.
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E independientemente de su eslilo de liderazgo, tal eleccion debe hacerse clara e inequivocamente,

De este modo, y para dicha decision, su técnica debe ser autocritica y altamente orientada hacia las

tareas.

El presidente de General Electric Company utiliza una variacion de esta técnica. Todos los afios,
cuando repasa los objetivos estratégicos de la compaiifa, él lambién identifica el problema principal
que deberd enfrentar la compaifa el ano siguiente, En 1975, por ejemplo, fue el colapso econémico
general de sus mercados; en 1976, el enorme desaffo de las microprocesadores; en 1977, la necesidad
de innovaci6n en gran escala de los productos y procesos de la compania; en 1978, la competencia

extranjera.
Las decisiones estratégicas son las mds importantes de tomar.

Deben ser tomadas por los ejecutivos mds altos de la organizacién y no puede delegarse. Como el
compromiso en la adopcion de una estrategia debe ser fuerte y mantenido por un largo perjodo de

tiempo, una técnica de liderazgo autocrdtico es la mds aconsejable.

La puesta en prictica de una estrategia adoptada autocriticamente, puede efectuarse mediante
otro estilo de liderazgo que no sea el autocritico, de acuerdo a las exigencias impuestas por la
estrategia. Consultiva, para una estrategia de estabilidad, integrante, para el crecimiento, y orientado

hacia las tareas, para una estrategia de retroceso.

4.8 Liderazgo en las negociaciones

El arte de la negociacién es natural para algunos ejecutivos. Otros, sin embargo, aprenden

mediante una dura experiencia, y algunos, nunca llegan a dominarlo.

La negociacién requiere la interaccién sensible de tres elementos clave:
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¢ Informacién: es importante conocer no solamente la propia informacion, sino también conocer

de qué informacién dispone la otra persona.

¢ Tiempo: la negociacién es un juego psicolégico que requiere tiempo para completarse, aunque a

menudo existe un plazo fijo.

¢ Poder: el suyo propio y el que usted puede juzgar que tenga la otra persona,

4.9 Liderazgo con personal de ventas

Los vendedores son gente dificil de supervisar. Son, por naturaleza, altamente independientes y

estdn motivados por descos extremos de “ganar en las relaciones interpersonales”.

Les gusta hacer ostentacion de sus logros (de modo que el dinero, la jerarquia y las otras formas
de reconocimiento profesional y social son altamente valoradas). Debido a que son manipuladores en
sus relaciones con los compradores, al mismo tiempo, licnden a reaccionar cllos mismos a la

manipulacién. Es por eso que los incentivos financieros son tan eficaces en ellos.

En general, el tipo de liderazgo orientado hacia las tareas (respaldado por la compensacion de
remuneraciones atractivas) tienen éxito con los vendedores. una técnica consultiva induce a los
vendedores a utilizar sus habilidades personales mds manipuladoras. un dirigente orientado hacia la
consideracién personal puede verse abrumado por sus maniobras. Solamente el dirigente mds sagaz y
firme, con una técnica integral, puede conseguir que esta técnica tenga éxito con ellos, A menos que
usted esté absolutamente seguro de su habilidad para emplear un criterio integral con eficacia, utilice

con los vendedores, sin lugar a dudas, el liderazgo orientado hacia las tareas.
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¢ Informacién: es importante conocer no solamente la propia informacién, sino también conocer

de qué informacién dispone la otra persona.

¢ Tiempo: la negociacién es un juego psicolégico que requiere tiempo para completarse, aunque a

menudo existe un plazo fijo.

¢ Poder: el suyo propio y el que usted puede juzgar que tenga la otra persona.
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Los vendedores son gente dificil de supervisar. Son, por naturaleza, altamente independientes y

estén motivados por descos extremos de “pganar en las relaciones interpersonales”,
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Les gusta hacer ostentacion de sus logros (de modo que el dinero, la jerarquia y las otras formas
de reconocimiento profesional y social son altamente valoradas). Debido a que son manipuladores en
sus relaciones con los compradores, al mismo tiempo, tienden a reaccionar ellos mismos a la

manipulacion. Es por eso que los incentivos financieros son tan eficaces en ellos.

En general, el tipo de liderazgo orientado hacia las tareas (respaldado por la compensacién de
remuneraciones atractivas) lienen éxito con los vendedores. una técnica consultiva induce a los
vendedores a ulilizar sus habilidades personales mds manipuladoras. un dirigente orientado hacia la
consideracién personal puede verse abrumado por sus maniobras. Solamente el dirigente mds sagaz y
firme, con una técnica integral, puede conseguir que esta técnica tenga éxito con ellos. A menos que
usted esté absolutamente seguro de su habilidad para emplear un criterio integral con eficacia, utilice

con los vendedores, sin lugar a dudas, el liderazgo orientado hacia las tareas.
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4.10 Liderazgo con personal profesional

Los ingenieros, gente de investigacion y desarrollo, cientificos, técnicos y especialistas altamente
calificados y otros subordinados con capacidad profesional, representan un complejo problema para

los lfderes.

Ellos respetan la “autoridad” de un colega més que la de sus superiores. Hardn lo que gane la

aprobacién de sus pares y serdn reacios a hacer lo que origine una critica profesional.

Ademds, son, a veces, excesivamente sensibles a las decisiones de la administracion, si ellos
consideran que afectardn su jerarquia. Por ejemplo, cuando se trate de aplicarles las reglas, que se
especifican para todos los empleados colectivamente, ellos podrian interpretarlas como falta de

respecto.

Esperan que la asignacion de sus tareas utilice completamente sus talentos particulares y se
resisten a hacer trabajos que ellos consideran por debajo de su competencia. quieren ser tratados con

gran consideracion -como individuos, y como colegas,- més bien que como subordinados.

Paradéjicamente, muchos de estos profesionales entienden muy poco y los tienen sin cuidado los
problemas de la direecién. son muy egocéntricos y a menudo, despliegan una falta de refinamiento en
sus relaciones interpersonales. En resumen, los profesionales son tan dificiles de dirigir como la gente

de ventas.

La técnica de liderazgo consultiva o democrdtica obtiene los mejores resultados con los
subordinados profesionales. ellos tienden a ser perfeccionistas uy a tener una orientacién hacia las
tarcas poco acentuada. Raramente un grupo de profesionales esté de acuerdo entre sf.
Consecuentemente, un criterio consultivo ofrece a los subordinados profesionales una oportunidad

de contribuir con sus ideas a lograr las metas y procedimientos de la compania. Pero este criterio

92



retiene para la direccién la autoridad final en cuanto a tomar las decisiones definitivas, e imponer las

acciones finales.

4.11 Liderazgo con personal administrativo

El personal de oficina y ¢l administrativo responde en forma similar a la de la gente profesional
frente al liderazgo directivo. Poseen un orgullo de naturaleza similar al que sienten los profesionales
por su trabajo. Creen que su labor ticne caracteristicas casi profesionales y deben estar

significativamente mds elevados en jerarquia que los empleados ordinarios.

Por otra parte, los empleados administrativos son menos antagénicos hacia los superiores
autocrdticos y esperan menos participacién en las responsabilidades tradicionales de la direccién. En
realidad, un problema importante con los empleados administrativos en conseguir que participen
mds en el establecimiento de las metas de trabajo y en elegir los métodos apropiados. Estdn inclinados

a la apatia, en este respecto, a menos que sean estimulados por sus superiores.

A los disenadores profesionales de les alienta para que sean altamente creadores, aunque sus

disenos finales deben conformarse con ciertos limites prescritos.

Howard Head, el genio que disefié el primer esqui metdlico y la primera raqueta de tenis cara
grande, atribuye su éxito a su experiencia como disefiador de aerondutica. “El avién es la mejor
disciplina que cualquier disefnador pueda tener”, expresa. “cada kilogramo adicional en su avién es
costoso para el constructor. Usted no puede permitirse el lujo de una libertad caprichosa en la
construccién de un avion. se debe prestar gran atencién a los detalles de la especificacién del

desempenio”.

Generalmente, no es aconsejable olorgar demasiada libertas al personal administrativo muy

rdpidamente. Esto provocaria una gran desviacién de las relaciones tradicionales con los



supervisores. La participacién debe ofrecerse gradualmente, en proporcién a la competencia con la

cual los subordinados manejan las tareas.

El liderazgo orientado hacia las tareas es generalmente apropiado para el personal administrativo.
el criterio consultivo, y ain participativo, puede también ser eficaz en trabajos particulares. como
consecuencia, existe una tendencia gradual en muchas compaiiias a apartarse del extremo autocrético

de liderazgo hacia los criterios mds participativos.

4.12 Liderazgo con los empleados ordinarios en general

Comparados con el personal directivo y profesional, los empleados ordinarios son menos
complicados. Son sorprendentemente pragméticos; es decir, son mds prdcticos en ajustarse a

cualquier situacién que se les ofrezca o que se requiera de ellos.

Son buenos jueces de la integridad y sinceridad, sin embargo. Su capacidad de seguir estard
basada mds en su estimacion de estas cualidades en el superior, que en el estilo particular que ¢l elija.
Son muy répidos para detectar la debilidad o el exceso de indulgencia, que ellos interpretan como
una falla del dirigente. Ellos, més que los demds en su compafifa, esperan un tratamiento equitativo;

no les gusta que un superior ofrezca un tratamiento especial a quienes, obviamente, no lo merecen.

. Se debe elegir un estilo de liderazgo con los empleados ordinarios u obreros, de acuerdo con un
andlisis cuidadoso de tres factores importantes de estructura de las tareas, poder de posicién y
relaciones entre dirigente y subordinado. En la duda, aplique su estilo natural de liderazgo, tan

uniformemente como sea posible.

4.13 Liderazgo cuando se deleguen funciones

Es muy comin hoy en dfa hablar de la necesidad de un ejecutivo de delegar parte de sus

funciones. La idea se basa en que un ejecutivo deberia retener solamente las funciones que él
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solamente puede cumplir y asignar responsabilidades de menos importancia, o de rutina, a sus

subordinados.

En la préctica, sin embargo, la delegacién de las funciones es una cuestién dificil. En primer lugar,
cuando se delega responsabilidad, el ejecutivo debe también delegar una porciéon de su autoridad
conmensurable con el deber de la responsabilidad asignada o delegada. de este modo, él cede,
aunque Sea temporariamente, una parte de su poder de posicion como dirigente. ademds, el ejecutivo
siempre retiene la responsabilidad de rendir cuentas por el desempeiio de la tarea que é1 ha delegado.

si algo sale mal, la culpa en iltima instancia, recae sobre sus hombros.

Eugene Raudsepp(Presidente de Creative Research Inc.) ofrece algunos consejos itiles en este

campo:

1. Comunique a sus subordinados exactamente qué autoridad usted se reserva para sf mismo. Sea
especifico acerca de las cuestiones que usted quiere que discutan con usted antes de que tomen

alguna decisi6n.

2. Prepare la politica a seguir por escrito, como para que sirva de guia para sus subordinados.
Una politica bien concebida y bien entendida permite a los subordinados tomar decisiones con

confianza.,

3. Haga a sus subordinados responsables de lograr resultados en vez de hacerlos responsables
por sus actividades. Una vez que el resultado esperado ha sido especificado, los subordinados
deben tener la libertad” de elegir los métodos que ellos creen mds apropiados para alcanzar

dichos resultados.

4. Recompense a los subordinados que completen la tarea que se le ha delegado. Los subalternos

aceptan la responsabilidad y participan activamente en el logro de los objetivos, solamente si
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anticipan una recompensa en el logro de los objetivos, solamente si anticipan una recompensa
para los que se desempefian con eficacia. Ademds, las recompensa por el buen desempeiio

deben ser mayores que el castigo por las equivocaciones.

. Elija cuidadosamente las oportunidades de delegar. Un ejecutivo debe decidir con anticipaciéon
acerca de la importancia de la decisién o los resultados deseados. si la importancia de una tarea

es tanta que no pueden tolerarse errores, entonces dicha tarea no debe ser delegada.
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CAPITULO V

ANALISIS COMPARATIVO DE LA CLASIFICACION
TEORICA CON LA PRACTICA DE LOS DIFERENTES
ESTILOS DE LIDERAZGO

5.1 Clasificacién Teorica

De acuerdo al desarrollo del trabajo expuesto en capitulos anteriores, un resumen de la
clasificacién de los Estilos de Liderazgo! que existen y se han estudiado con profundidad por

diferentes autores son:
1. Liderazgo autocratico
2. Liderazgo de participacion
3. Liderazgo democrético
4. Liderazgo orientado hacia las tareas
5. Liderazgo orientado hacia los subordinados

6. Liderazgo orientado hacia la consideracion

! Estos estilos se explican y detallan ampliamente en el Capitulo 3 de este trabajo.



7. Liderazgo situacional

8. Liderazgo inductivo.
y los cuales seguin la teorfa son desarrollados y utilizados por muchos de nuestros lideres.
5.2 Clasificacion Practica

Esta clasificacion la obtuve de tres fuentes, que son las siguientes:

1. Realicé un cuestionario a algunos Directores que desempefian su puesto en industrias

quimicas. El protocolo de las preguntas aparece en el Apéndice C.

2. Las revistas Alto Nivel y Expansion realizaron un reportaje y encuestas a fin de obtener

caracteristicas, estilos a adoptar y perfil del ejecutivo para ejercer su liderazgo.
3. ElITESM realizo un estudio del perfil del ejecutivo mexicano.
Los resultados obtenidos son:
Un lider debe poseer las siguientes caracteristicas segiin lo anterior?:
e Don de mando
¢ Gran capacidad para delegar
e Tener una amplia cultura en todo
o Ser mds generalista que especialista
o Dirigir y conducir con integridad
e Aceptar responsabilidades
¢ Respeto a los individuos

e Ser sincero y congruente en todo momento

2Cabe aclarar que segin los entrevistados algunas de estas caracterfsticas se heredan y otras se adquieren,
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e Contar con amplios conocimientos de administracion y finanzas
¢ Ser carismdtico
¢ Capacidad de organizacion e integracion
o Leal y con ética
¢ Con conciencia social.
5.3 Del futuro
En el futuro un lider debera ser una persona:
¢ Emprendedora
e ética
e conempuje
e creativa
e positiva y,
e activa.

Tal como se puede observar en la grafica 1.
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Perfil del ejecutivo mexicano, 1991-2000
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5.4 Del estilo

Todos los entrevistados, ¢l reportaje y el estudio del ITESM coinciden en que en México afo
tras afio y en particular sexenio a sexenio la siluacién econémica y politica en nuestro pais cambia
completamente, lo que ha provocado grandes estragos en la situacién de muchas de nuestras
industrias quimicas, y ha repercutido considerablemente en las caracteristicas y en particular en el
estilo, ha adoptar por los ejecutivos, ya que de ello dependerd la buena o mala toma de decisiones

en sus industrias.

El estilo que la mayoria adopta es SITUACIONAL (que es ¢l resultado de una mezcla o el uso

de acuerdo a las circunstancias del estilo autocritico, democritico y/o paternalista); ya que hay
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que adecuarse a los tiempos.De este estilo general se derivan otros particulares que se mezclan con
otros estilos, pero que son pocos los que los adoptan. Se debe llevar presente que esto depende de

los valores, virtudes y actitudes particulares de cada persona.

La gréfica 2 muestra una descripcion del estilo de direccién del ejecutivo mexicano 1991-2000.

GRAFICA 2

Estilo de direccion del ejecutivo mexicano, 1991-2000

40 50 &0 10 [ 0%

Se comuynica can los empleados ' /: \

Sa comunica con los clientes

Tema parsonaimenta 'cdas las decisicnes
importanies
Promueve la cagacitacién y o gesarroliode 4
a alla direccion
Recompensa la lealtad y anligtedad de sarvicio

Participa an la elaboracién de planes de sucesion
da ejeculivos

Vincula ia remuneracién con al desampefio
individual

Reasigna o despide cportunamenta a Guienes
no cumplen

Emplea Irecuantomente a consultores extemos T~

N7

Dolega una parte suslancial de su autoridad /- \
Vislta con frecuancia plantas u olicinas lordneas ¢
Participa personalmente en asuntos de la 3.,
comunidad/publicos
Concede gran importancia a la parspeciva
internacional

Conceda gran imponancia a la élica

Mantiene un nimara reducido de personal

Establece con el ejemplo la conclencia de

minimizar gastos /
Transmite una vision clara acerca del luturc de la
empresa

"% 1991 Dascripddn de los sjecutivos mexicancs acerca
de las caracteristicas de su estéo de direccidn

—¢— 2000: Descripcidn de los ejecutivos maxicanos acerca de las
caracleristicas del estiio de direccién que deberia tener el
ejecutivo del afo 2000

101



5.5 Conciencia Social

Todos coinciden en que las organizaciones existen por y para las personas, las cuales viven en

sociedad. Por lo tanto un directivo debe tener conciencia social forzosamente,

5.6 ¢ De dbnde surge el aprendizaje del liderazgo en las
personas?

Surgen de la mezcla de aprender liderazgo solo?, de alguien mds o académicamente, aunque
con algunos casos se hereda o se nace con las caracteristicas suficientes para ejercer un buen

liderazgo.

5.7 Del area y lo profesional

Ejercer un liderazgo a niveles ejecutivos no es una actividad particular de un drea o profesién ,
sin embargo algunos estudios muestran que en los iltimos afos los ingenieros, y la mayorfa con
estudios en quimica son los que poseen un puesto ejecutivo a altos niveles, resultado del ejercicio

de un buen liderazgo.

5.8 Comentario General

Los entrevistados, el estudio del ITESM y el reportaje coinciden en que: “Un lider debe conocer

las situaciones antes de escoger su manera de actuar y debe poder actuar en cualquier situacién”,

3 Esta mezcla de aprendizaje puede ser de los tres, dos o de una sola forma,
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CAPITULO VI

EL LIDERAZGO UNA YENTANA HACIA EL FUTURO

6.1 EL LIDERAZGO, TEMA DE ACTUALIDAD APREMIANTE

Hay temas que, siendo de importancia permanente, tienen relevancia en un momento dado de la
historia, debido a circunstancias especiales. Tal es el tema del liderazgo. ;Por qué? Las razones son

multiples; algunas saltan a primera vista:

A. En todo momento se vive una grave crisis de autoridad. La autoridad se ha desacralizado; las
modernas ideas democratizantes a partir de la Revolucién Francesa, llevan a ver al jefe como
un igual, a criticarlo, y aun desafiarlo. El jefe no cuenta como antes, con el apoyo y la garantia
del respeto religiosos al “superior”. Ahora él debe ganarse la obediencia a través de su
habilidad para manejar situaciones y tratar a la gente. Ser jefe es hoy un mérito personal, mas

que un don o herencia. El jefe no sabe serlo estd destinado a fracasar.

B. En los diversos sectores de la ciencia y de la vida, el interés por la comunicacién ha crecido en
forma insélita. La comunicacién pasard a la historia como uno de los distintivos culturales del

siglo XX: Se le investiga, analiza y prueba en todas sus formas y dimensiones.

El liderazgo no podfa quedar fuera de esta corriente vital, siendo en altimo andlisis, una forma

de comunicacién humana.



—————

C. La sociedad moderna se vuelve cada dia mds competitiva. Las empresas luchan por lograr

eficiencia en sus equipos de trabajo.

D. En los paises latinoamericanos, distinguidos por grandes riquezas naturales y un poderoso y
numerosisimo potencial humano, se vive la hiriente paradoja del subdesarrollo cientifico,

tecnolégico y social.

Es un secreto “a voces” que somos subadministrados antes que subdesarrollados. Necesitamos

con desesperacion encontrar formas mds adecuadas de liderazgo.

En estas condiciones, formar lideres es promover el progreso de nuestros paises y el desarrollo

conjunto de sus habitantes.

6.2 LIDERAZGO

La concepcion de liderazgo ha sido diferente en cada época, y hoy en dia presenta un gran

adelanto.

“Hasta hace poco tiempo, en algunas organizaciones todavia operaba el modelo de lider
autoritario que surgié a fines del siglo XIX, y que se caracteriz6 por tratar de obligar a los subalternos

a cumplir con sus tareas, sin importar los medios utilizados para lograrlo”.

Con un concepto mds avanzado, surgié el lider democrdtico, el cual trataba de lograr que los
subalternos cumplieran con sus tareas voluntariamente, mediante la aplicacién de diversas técnicas

de motivacion.

6.2.1 Una nueva Etapa
El surgimiento de este modelo fue fundamental, pues constituy6 la pauta para el desarrollo de
conceplos mds humanistas asi, a partir de la década de los sesentas, las organizaciones se

“sensibilizaron” y los lideres tuvieron que aprender a manejar los sentimientos de las personas y a
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cuidar su bienestar, por lo que el planteamiento principal fue cémo lograr la comunicacion, la lealtad

y la cooperacién de los subalternos.

A este modelo, le sigui6 la teoria del liderazgo situacional, que funciona conforme el grado de

madurez de los subalternos, pues este factor determina su actitud frente al trabajo.

Posteriormente, en la década de los ochenta surgié el liderazgo transformador, definido como “un
arquitecto social”, pues trata de profundizar en la escala de valores morales de las personas con el fin
de descubrir lo mejor de cada individuo y proporcionarle los elementos necesarios para que se

desarrolle,

“Este concepto, confia en la capacidad de la gente, reconoce sus esfuerzos y busca su
transformacién positiva para involucrarlos en la construccién de un ‘suefio’ o mundo mejor. Su punto

de partida es saber cémo contribuir a mejorar una organizacion, un pais... al mundo”.

Hoy en dia, un lider se comunica, es receptivo, sensible y busca la cercania con sus seguidores;
estd abierto a nuevos y mejores métodos para efectuar sus funciones, visualiza el futuro; es analitico;
confronta; es paciente y se mantiene actualizado en la informacién que maneja; sin embargo, este tipo
. de liderazgo funciona de manera reciproca con sus seguidores; cs decir, el grupo hace al lider, pero a

su vez éste hace al grupo.

6.2.2 Lider por Nacimiento y por Formacién
Los lideres poseen caracteristicas naturales que pueden desarrollarse en caso de no tenerlas, "pues

la aptitud de liderazgo se propicia en gran parte a través del aprendizaje”.

Hoy en dia las carreras universitarias deberian contemplar el manejo del liderazgo, porque el
profesionalista que ingresa a una organizacion, al poco tiempo puede estar obligado a dirigir recursos

humanos.
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“La carencia de este tipo de formacion, propicia que muchos profesionistas consideren el manejo
de personal como una labor dificil, y es la causa de que los subalternos no realicen bien su trabajo. Por

ello, lo primero que hacen gran parte de las firmas consultoras es impartir cursos de liderazgo”.

No obstante, el lider desarrolla sus habilidades a través del tiempo y de la experiencia, por lo que

el cursar un seminario de liderazgo no siempre garantiza la transformacion de una persona.

“En la formacién de un lider, el instrumento que puede resultar mds valioso es la
retroalimentacién, por lo que resulta conveniente que sus subalternos le indiquen cudles de sus
actitudes ayudan al equipo y cudles lo obstaculizan. Pero esto requiere un alto nivel de madurez que

todavia no se alcanza en la mayoria de los casos, porque el ego no lo permite”.

s
Sin embargo, cada dia es mejor la calidad de los lideres mexicanos, ya que estdn haciendo grandes
esfuerzos por crecer y desarrollarse a la par de los mejores del mundo, “porque nuestro pafs requiere
de lideres, hombres y mujeres, ‘arquitectos del futuro’ que a la vez que mejoren las condiciones de

vida de sus subalternos, conviertan a la empresas en organizaciones sanas, productivas y rentables”.

6.3 Hoy mas que Nunca Necesitamos... Auténticos Lideres, No Jefes

Algunas diferencias que existen entre el jefe y el lider:
1. Para el jefe, la autoridad es un privilegio de mando; para el lider, un privilegio de servicio.
2. Eljefe existe por la autoridad; el lider, por la buena voluntad.

3. El jefe inspira miedo, se le teme, se le da la vuelta, se le sonrie de frente y se le critica de

espaldas, tal vez se le odia en secreto.

El lider inspira confianza, inyecta entusiasmo, envuelve a los demds en aires de espontdnea

simpatia y da poder a sus gentes.
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4. El jefe busca al culpable cuando hay un error; el que la hace la paga; sanciona, castiga,
reprende, en apariencia pone las cosas en su lugar, cree haber arreglado el mundo con un grito
y con una infracci6n, pero ha cortado la rama torcida.

El lider corrige, pero comprende; castiga, pero ensefa; sabe esperar.

5. El jefe asigna los deberes, ordena a cada siibdito lo que tiene que hacer.

El lider da el ejemplo, trabaja con los demds, y como los demds, es congruente con su pensar, decir

y hacer; su deber es el propio de todos, va al frente marcando el paso.
6. Eljefe hace del trabajo una carga; el lider, un privilegio. ‘

7. El jefe sabe cémo se hacen las cosas; el lider ensefia como deben hacerse. El primero se guarda

el secreto del éxito; el segundo lo enseiia y capacita permanentemente.

8. El jefe maneja a la gente; el lider la prepara. El jefe masifica a las personas, las convierte en

nimero y en fichas, deshumaniza sibdito por sibdito.

El lider conoce a cada uno de sus colaboradores, los trata como personas, no los usa como cosas.

9. Eljefe dice vaya; el lider dice vayamos.
10. El jefe llega a tiempo; el lider llega adelantado.

El que ve mds que los otros es un lider, el que profetiza y vaticina, el que inspira y sefiala con un

brazo en alto, el que no se contenta con lo posible, sino con lo imposible.

6.4 Fundamental, el Nuevo Perfil de la Alta Direccién

Los problemas que la mayoria de las empresas encuentran para elevar su productividad, podrian

ser resueltos mediante el desarrollo y la aplicacién de las habilidades gerenciales y directivas, segin
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lo afirman algunos especialistas. Esa es la razén por la que valdrfa la pena revisar con mayor detalle

cudles son los factores que relacionan la productividad con la alta direccion.

6.4.1 Hacia Una Primera Definicion

La productividad ha sido definida de muchas maneras, pero en todas las concepciones destaca
algiin aspecto subjetivo y otro objetivo, En el primer caso, se sefala que la productividad se deriva de
un conjunto de valores propios de la organizacién. Tal posicién considera que buena parte de la
solucion de los problemas de una empresa estén directamente relacionados con la actitud de las

personas que laboran en ella, tanto directivos como empleados.

La segunda postura define la productividad en términos cuantitativos; es decir, como un

fenémeno que puede traducirse a un lenguaje matematico, y mds especificamente, estadistico.

Los andlisis efectuados a partir de esta concepcién, no s6lo son itiles para conocer la situacién
actual de las empresas, sino también como instrumentos para planear la productividad futura de las

mismas.,
La conjuncién de ambos enfoques es lo que constituye el concepto mnoderno de productividad.

6.4.2 La Alta Direccion de las Empresas

Juega un papel determinante en el incremento de la productividad.

Gencralmente, los especialistas coinciden en que cualquier intento por elevar la misma, debe
apoyarse en dos puntos: en el compromiso de la direccién hacia las tareas de mejoramiento, y en la
concepcién de la empresa como un todo; es decir, como un sistema complejo, integrado por partes

relacionadas entre si.

Cabe destacar la obra del doctor Deming, quien enfatiza la importancia de la alta direccién en las

organizaciones actuales.
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El lamado “Principio Deming”, advierte que el 85% de los impedimentos, o problemas de calidad
y productividad, tienen que ver con la direccién y la gerencia, y s6lo el 15% restante es atribuirle a los

trabajadores.

Basado en lo anterior, William E. Conway ha hecho notar que el 85% de los problemas en
cualquier operacién pueden ser provocados por el sistema, y sélo 15% por un trabajador o mdquina
en particular; por lo tanto, la gerencia estd obligada a ejercer su responsabilidad en el incremento de

la productividad.

En otras palabras, lo dicho antes significa que la alta direccién de una empresa es responsable de
corregir la mayor parte de los problemas derivados del sistema que ha diseniado, y por tanto, también

es responsable de mejorarlo.

6.5 Excelencia Directiva

sin lugar a dudas, el concepto de calidad total -que ha tenido méds resonancia en las empresas del
pais con la apertura de fronteras- es la filosofia que hace posible la permanencia y crecimiento de

muchas organizaciones en el mercado.

Al respecto, existen diferentes concepciones cémo implementar dicha filosofia, pero todas
coinciden en que el primer paso debe iniciar con el interés de la direccién de las empresas por
instrumentarlas hasta sus tltimas consecuencias.

\

Abhora bien, gran parte del éxito en el desarrollo de este concepto, depende del estilo de direccion,
el cual debe reunir una serie de caracteristicas que, en conjunto, le permitan clasificarse con niveles de

excelencia,

6.5.1 Definicion de Excelencia Ejecutiva
Para el Presidente de Nestlé, la excelencia ejecutiva se logra a través de la constante superacién;

“por ello; no debe existir un limite o metas determinadas con forma fija, ya que el concepto es
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dindmico; es decir, deben marcarse ciertos objetivos, pero una vez logrados, tendrén que fijarse otros

y asf sucesivamente. Este principio sustenta la formacién y la preparacién, y determina las actitudes”.

Por su parte, el Director General de Ford Motor Company, opiné: “Este concepto es muy amplio,
incluye las m4s altas cualidades que una persona debe reunir para aplicarlas en cualquier drea en
donde se desenvuelva. El poseedor de la excelencia ejecutiva entiende, administra y aplica los

objetivos de su compania en todos los 4mbitos”.

En el mismo tenor, el Director General de Lance, indicé que la excelencia ejecutiva sé6lo se puede

alcanzar si se tiene como objetivo el ser exitoso.

A su vez, el Director Ejecutivo de Xerox Mexicana, senalé: “La excelencia ejecutiva conlleva una
serie de habilidades, para poder transmitir a todo el personal, la necesidad de alcanzar una mejora
continua en sus actividades, y de hacerles sentir la importancia de su funcién en los resultados de la

empresa, y en ellos mismos”.

6.5.2 El Principio de la Czlidad Ejecutiva

Al respecto, el Lic. Carlos Eduardo Represas, Presidente de Nestlé, indicé que en nuestro pais se
estd generando un cambio estructural en la cultura empresarial, como consecuencia de la apertura y
la globalizacién, “En esta nueva fase, el factor calidad es altamente reconocido”: Sefal6 que la calidad
se debe sustentar en la excelencia y presentacién de los productos; en la comunicacién en la empresa
en la eficiencia del personal y en el servicio: “Nosotros tenemos un lema: “mejoraremos la calidad de
lo que hacemos, si mejoramos la calidad de lo que somos”; éste es el principio de la calidad

ejecutiva’:

Debemos concientizarnos de que la cultura empresarial es un reflejo de la economia de un pais; y
que los conceptos de calidad y competitividad, entre otros, son principios que involucran un cambio,

mismo que debemos generar con una exhaustiva planeacién estratégica”.
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6.5.3 Nivel de Calidad del Ejecutivo Mexicano

Por otro lado, opiné que en términos de calidad no existen diferencias substanciales entre nuestros
ejecutivos y los del extranjero; sin embargo, agregé, hay algunos aspectos en los cuales es necesario
adquirir experiencia, tales como “desarrollar una visi6n internacional, dominar idiomas, impulsar los
esquemas de largo plazo, y formarse y capacitarse permanentemente en nuevas técnicas, tendencias y

sistemas de administracién”.

La superacion de estas limitaciones “permitird a nuestros ejecutivos alcanzar un nivel de calidad
semejante al de los colegas extranjeros de las economfas mds dindmicas del mundo, que es en donde
nos interesa estar, ya que debemos compararnos siempre con el mejor para lograr una posicién en

igualdad de condiciones,

6.5.4 Permanentemente Actualizado

Por su parte, el Ing. Victor Manuel Barreiro, Director General de Ford Motor Company de México,
opiné que la excelencia ejecutiva se logra mediante una formacién bdsica, entrenamiento profesional
dirigido, y experiencia en las dreas en que se va a aplicar el individuo, pero siempre considerando los

intereses de clientes, empleados y proveedores.

“La excelencia se refleja en forma personal, en la empresa, en la escuela, en una institucién

financiera, en el gobierno, etc.; y debe plasmarse en la pirdmide organizacional”.

Sin embargo, seiial6 que el pardmetro de excelencia cambia constantemente.,

6.5.5 Papel del Lider

Por otro lado, Victor Manuel Barreiro sefialé que una compaiia, el papel que juega su director,

lidereando el cumplimiento de los objetivos y metas trazadas, es decisivo.

“Es dificil sefialar cudles son los aspectos positivos que los lideres deben desarrollar; sin embargo,

podria decirse que bdsicamente radican en saber aplicar sus habilidades en el momento oportuno”.

111



Agreg6 que los lideres deben fijar objetivos muy claros, y definir y comunicar claramente, hacia
dénde pretende conducir una organizacién. Ademds deben saber motivar al personal y generarles

una cultura de excelencia y superacion permanentes”, concluyd.

6.5.6 Elementos para Lograr la Excelencia
Por su parte, el Ing. David Loya, Director General de Lance, opiné que entre las principales
variables que intervienen para que un nivel directivo logre la excelencia, “se encuentran el ambiente

laboral, y la satisfaccion de sentir y asumir la toma de decisiones, mds que la percepcion econdémica”.

El nivel de excelencia,implica sentirse realizado con lo que se hace, con lo que se conoce, con los

resultados y con los retos por afrontar, agregé.

Ademds, el ejecutivo que busca la excelencia debe asumir el negocio como propio, “con lo cual
puede asegurarse el 50% del éxito de la empresa, ya que suscita la creatividad y la bisqueda de
mejores alternativas para el desarrollo de la compaiiia, a fin de que, cuando se empieza a saborear el
éxito, no puede dejar de probarse, ya que el ser exitoso atrae un mayor deseo de lograr nuevas

metas”.

6.6 La Empresas Triunfadoras se Acompanan de Lideres de Calidad

En un grupo triunfador se encuentra un lider exitoso del cual adquirié su personalidad, por lo que

ambos elementos no pueden separarse.

Ademds, las empresas que tienen lideres visionarios son sanas econémicamente, competitivas, y
contemplan que aun cuando su manera se trabajar sea adecuada actualmente, sus resultados pueden

no ser satisfactorios en el mediano plazo, por lo que planean estrategias para el futuro.

“Esta previsién es delerminante para la excelencia”
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“En México, contdbamos con empresas que hasta hace dos anos eran lideres en el mercado, tenian
4

utilidades, finanzas sanas y un mercado cautivo. Pero sus lideres no actuaron, confiados en que su

posicién era sélida y no impulsaron mejoras, situacion que, con la apertura de fronteras y la

competencia agudizada, propici6é que se hicieran vulnerables”:

Valores Intrinsecos de la Excelencia Ejecutiva

SR L ew

En Opinién de algunos ejecutivos, algunas caracteristicas de la excelencia ejecutiva son:

Inteligencia

Preparacion

Empuje

Sensibilidad

Tenacidad

Integridad

Presencia

Seguridad

Sencillez

Comunicacién
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¢ Congruencia

¢ Capacidad para cuidar los interese de
los clientes, acdonistas, empleados vy
proveedores.

o Visién de largo plazo.

¢ Comprension del entorno

¢ Sentir el negocio que dirige como propio

e Propiciar un buen ambiente laboral entre
sus colaboradores

e Promover el progreso de sus

subordinados

* Lograr la confianza de sus trabajadores

¢ Tener Flexibilidad y apertura al cambio



6.7 Las empresas Requieren Lideres que Formen y Transformen

Una de las caracterfsticas de los importantes cambios ocurridos recientemente en el mundo, es el
impulso internacional de lo que se conoce como “economia de mercado”, en la que el sector
empresarial tiene un papel estratégico, ya que de sus inversiones depende el desarrollo de los paises

que han entrado a un proceso de modernizacién.

De igual forma que las compaiiias transnacionales han jugado un papel fundamental en la
globalizacién de la economia, los empresarios y directivos se han convertido en un factor

indispensable en la modemizacién de los procesos productivos de sus respectivos paises.

Tomando en cuenta lo anterior, resulta interesante analizar el perfil del nuevo empresario y las

que resaltan como sus principales aplitudes y cualidades en esta época de profundos cambios.

Tal andlisis cobra especial importancia al tomar en cuenta que la efectividad de una institucién o
de una compania, independientemente dc su giro, tamafio y objetivos, depende en gran medida del
estilo de direccién, asi como de las caracteristicas personales y de cierto tipo de habilidades y

conocimientos de sus lideres.

6.7.1 Perfil del Empresario Moderno
En opinién del analista Abraham Nosnik, las caracteristicas personales bdsicas que todo
empresario debe reunir son: capacidad de emprender, iniciativa, tenacidad y resistencia a la

frustracién.

La Capacidad de emprender se relaciona sobre todo con el manejo de los recursos necesarios para

producir algiin bien de consumo u ofrecer un servicio.

Ahora bien, para enfrentar el lento y arduo proceso que esto implica, es preciso poseer una
enorme capacidad para resistir la frustracién y una gran tenacidad para seguir poniendo a prueba las

ideas y conceptos en que se fundan los proyectos.
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En opinién de Nosnik, existen otras caracteristicas personales que se relacionan con la capacidad
empresarial de iniciar y mantener una organizacién; entre ellas figuran las de ser visionario,
comunicador, planeador y evaluador; tener una actitud racional y de apertura ante la critica, ser

administrador del cambio y lider.

Este segundo grupo de requisitos se distingue del primero porque implica una relacién con los

demds; es decir, con proveedores, clientes y sobre todo, con los colaboradores.

6.7.2 Vision Empresarial
El reto mds importante de un lider visionario es imaginar a su organizacion en distintos escenarios
futuros, donde, si bien la empresa se transformard, debe conservar su efectividad; es decir, procurar

seguir siendo igual o mayormente exitosa que en el presente, pero nunca menos.

Lo anterior exige, entre otras cosas, que el empresario tenga la capacidad de comunicar su visién a
las personas con quienes trabaja, comprometiéndolas con la empresa, brinddndole un sentido a su

trabajo e influyendo en la confianza de cllas mismas y de la propia organizacion.

De acuerdo a Nosnik ésta es una de las caracteristicas que mds deben ser reforzadas entre los

empresarios mexicanos.

El mismo Nosnik scnala que la apertura ante la critica es una condicién necesaria para lograr la
efectividad organizacional, en tanto que vuelve vélida en la empresa la discusion, la revision y el
andlisis de las soluciones a los problemas que se enfrentan; por otro lado, crea las condiciones

necesarias de libertad, para tener un ambiente laboral donde el personal sea creativo e innovador.

6.7.3 Lider y Administrador del Cambio
Cabe destacar que hoy mds que nunca el empresario, en particular el mexicano, debe ser un
administrador del cambio, razén por la cual es preciso identificar las condiciones e instrumentos

necesarios para inducir transformaciones que mejoren la efectividad de cada empresa.
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La capacidad de liderazgo es un atributo que sintetiza las caracteristicas personales y de relacién
de quien emprende una actividad y la institucionaliza en una empresa, mediante la organizacién de
un nimero de personas que trabajan en ella. En este sentido, se podria decir que existen dos tipos de

lideres: los negociadores y los transformadores.

El lider negociador da algo a cambio de algo; su contacto con los subordinados es una transaccién,
El lider transformador, por su parte, cambia y es cambiado cuando entra en contacto con sus
subordinados; existe una mutua satisfaccién de necesidades y como resultado de esa interaccién,

ambas partes salen beneficiadas.

El liderazgo transformador significa tanto crecimiento personal para las partes actuantes como
desarrollo en la organizacién: El liderazgo transformador abre la posibilidad de que los subordinados
de un lider se conviertan a su vez en lideres y el lider transformador ejerza un liderazgo moral; es
decir, un lider transformador no solamente es un lider con autoridad delegada y reconocida en la

organizacion, sino que cuenta con una autoridad moral entre su equipo de trabajo.

En este sentido, Nosnik concluye que el liderazgo transformador sintetiza e implica las
caracteristicas personales (emprendedor, con iniciativa, tenacidad y resistencia a la frustracién) y las
de relacién (visionario, comunicador, planeador, evaluador, racional, critico y administrador del

cambio) del nuevo empresario.

En la medida que un empresario se convierta en el lider transformador de su empresa, procurard
crear las condiciones en ésta, para que se den los procesos de eficacia y eficiencia necesarios para

lograr mayores niveles de productividad y competitividad.

6.8 En Aras del Siglo XXl

El desempeiio de los negocios en México se ha sentado en un conjunto de principios estructurales

y administrativos propios del siglo XIX y XX; sin embargo, la alternativa del cambio nos advierte que
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ha llegado la hora de modificarlos para adoptar norinas de desempeio equiparables a las del resto

del mundo, particularmente a la de los paises desarrollados,

La eleccién puede ser asi de contundente: o nuestros empresarios, ejecutivos y gerentes se deciden
por cerrar sus puertas para retirarse definitivamente del mundo de los negocios, o se fijan metas hacia
la concrecién de un nuevo modelo para comerciar, con su respectivo conjunto de técnicas, a fin de

competir en un nuevo orden econémico mundial.

En caso de que se inclinen por la segunda opcién, necesitardn abandonar forzosamente todas sus
viejas ideas del cémo organizar y dirigir un negocio, para planear nuevas organizaciones bajo
conceptos operativos mds eficientes en la forma de comprar, hacer, vender y entregar productos y

servicios,

6.8.1 Mayor Integracion de la Estructura
El México de hoy y de manana requiere de un marco industrial estructurado en instituciones

capaces de ser vigentes y no en aquéllas procedentes de los principios de épocas anteriores.

Hasta la fecha, la mayoria de las empresas en nuestro pais se han fundado y construido mediante
la divisién del trabajo industrial desde sus tareas mds simples y bésicas, segun los conceptos tedricos
introducidos por el economista escocés Adam Smith y los métodos de produccién instaurados por el
industrial nortecamericano Henry Ford, exitosos en su momento y que en la actualidad atin son

designados por algunas empresas para el desarrollo y comercializacién de sus productos.

Siguiendo los preceptos de Smith y Ford, la mayor parte de la organizacién empresarial mexicana
ha mantenido una visién en la que las labores funcionan como partes dispersas por toda la empresa,
es decir, bajo la imagen de diferentes departamentos, grupos o divisiones que se preocupan tanto por
unificar sus tareas que olvidan su propia reintegracién final, lo que genera continuos problemas y
fomenta metas incongruentes, ya que las distintas personas que intervienen en ello se fijan objetivos

tan particulares que dejan de lado los que son perseguidos por su empresa en forma global,
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Por tanto, los cambios fundamentales en la forma en que deben trabajar las organizaciones en
nuestro pais implica el rediseno de los procesos corporatives, los cuales deben ser capaces de
estrechar todos los oficios dispersos en un solo equipo orientado hacia una meta especifica, o de lo
contrario, las corporaciones se verdn eclipsadas por aquéllas que si se deciden a aplicar nuevos

principios, en vias de la prosperidad y de lograr un papel mas prometedor enel mundo,

La logica misma de la transicion hacia una economia abierta dicta que las empresas rezagadas
tenderdn a desintegrarse, en lanto que otras florecerdn, cambiardn de giro, se especializardn o
continuaran haciendo lo que hasta ahora han sabido hacer bion, y crecerdn ain mds enmarcadas en
practicas nuevas y atributos caracterizados por la confianza y la voluntad de correr riesgos, y la

propension al cambio.

6.8.2 Frente a un Reto Dificil pero Alcanzable

Sin duda, pocas serdn las companias que logren una administracion o bastante flexible como para
poderse ajustar rapidamente a los cambios del mercado; lo suficientemente dgiles como para
reaccionar y superar a cualyuicra de sus competidores; tan innovadoras como para mantener la
vigencia y frescura de sus productos y servicios, y lan dedicadas a su mision, que ofrezcan los

mejores niveles de calidad y servicio al cliente..sin embargo, el reto es posible,

La respuesta estd en lograr la aplicacion de un trabajo mds cooperativo y coordinado entre los
diversos departamentos de una compania; en poner en orden sus dislocados procesos; en renovar su
capacidad competitiva, no en cuestion de hacer que su gente trabaje mas duro, sino en que aprenda a
trabajar de otra manera; en pensar en el manana y no en el ayer; en no tenerle miedo al cambio, sino

respeto; en plancar y acluar a la ofensiva y no a la defensiva...

6.8.3 La Clase de Lideres que México Necesita
Habemos en México un grupo de privilegiados. Privilegiados por el s0lo hecho de haber recibido

una preparacion escolar. Privilegiados también por tener ingresos superiores al salario minimo. Por
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esta razén, pienso yo, ese grupo de mexicanos en especial, tenemos la posibilidad y aun la obligacién
de colaborar para que México sea un lugar que permita vivir dignamente a todos y cada uno de sus

habitantes.

Meéxico es hoy, en el ocaso del siglo XX, un pafs que ha logrado reconocimiento mundial por la
consistencia de sus principios en foros internacionales, por sué mexicanos ilustres, por nuestro
espiritu de lucha que dio lugar, entre otras cosas, a una continuada estabilidad y a una paz social, asi
como porque en el pais se han realizado grandes sacrificios para sentar bases econémicas sélidas que

propicien el crecimiento y con éste, mejores condiciones de vida para sus habitantes.

México ha logrado importantes avances en muiltiples terrenos. Desafortunadamente, en el
momento actual nuestra Repiblica enfrenta problemas de magnitud y complejidad que sélo pueden
ser resueltos con la participacion firme, impregnada de buena voluntad, de muchos mexicanos.
Participacién que podemos iniciar unos cuantos: quienes estemos dispuestos a hacer una diferencia

positiva para transformar México en un mejor pais para todos.

Las organizaciones de cualquier tipo, llimense familia, escuela, empresa, asociacién, comunidad,
estado o pafs, evolucionan y logran resultados que son consecuencias de las aportaciones positivas o
negativas que hacen sus integrantes. Todos, aun sin quererlo, hacemos una diferencia en donde
vivimos, donde estamos, en las organizaciones a que pertenecemos. Una diferencia que suma o que

resta, que aporta o que quita, que agrega o reduce.

Todos influimos a quienes nos rodean. Todo lo que hacemos tiene consecuencias buenas o malas,
empezando por nuestra palabra, que abarca no sélo todo lo que decimos, sino nuestros pensamientos,
lo que visualizamos, lo que leemos y lo que sentimos. Nuestra palabra, asi integrada, estd creando

momento a momento lo que somos y seremos.

Si todos sin excepcién hacemos una diferencia, sin allernativa, vale la pena hacer una diferencia

responsable, una diferencia positiva, una diferencia que enaltezca, una diferencia que construya, una
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diferencia que al practicarla nos haga mejores seres humanos... y todos sabemos muy bien, tan sélo

pensando un poco, qué podemos hacer para contribuir.

En distinto grado, niimero e intensidad, todos tenemos deseos.

Deseos fundamentales como contar con techo y sustento. Deseos superficiales como adquirir
poder y cosas materiales que no son necesarias, pero que sentimos como absolutamente
indispensables. De lo que no tengo duda es que en el fondo de todos nosotros existen los mismos
deseos trascendentes: que nuestros seres queridos estén bien, que todas las personas en este pais y en
el mundo estén bien. Desafortunadamente, no nos preguntamos con frecuencia y profundamente qué
queremos realmente. ;Qué realmente quiero? es una de las preguntas mds importantes que debiamos
hacernos una y otra vez. Al hacérnosla insistentemente, en algiin momento, llegaremos a la misma

respuesta: bienestar para todos.

Es obvio que el México que hoy tenemos no es el México que queremos la mayoria de los
mexicanos. Ver por todas partes basura, desperdicio de agua, observar la destruccién de bosques,
rios y lagos que son patrimonio de todos, ser testigos de una corrupcién generalizada, sistemética y
ancestral, asi como de una miseria e ignorancia extremas, evidencia la irresponsabilidad prevaleciente

entre nosotros, aunque este tipo de hechos no sean exclusivos de nuestro pais.

Si estamos de acuerdo en que el México que tenemos no es el que queremos que sea, tal vez
también coincidamos en que entre las caracteristicas de los mexicanos ha existido un alto grado de
indiferencia ante los problemas que vivimos, un fuerte grado de dependencia esperando que otros los

resuclvan y una resignacion casi infinita, si los problemas no se solucionan.

Casi todos nos quejamos o expresamos nuestra inconformidad sobre los estados de cosas que
observamos en el pats, pero lo hacemos, las mds de las veces, s6lo hablando en los circulos en que nos

desenvolvemos: amistades o familiares. Y este hablar, ante quienes también son sélo espectadores o
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testigos, no sirve para nada. Lo snico que produce resultados es la accién. ldealmente, la accién

responsable.

La mejor posibilidad para solucionar los problemas existentes en el pais radica en la participacién
activa de los muchos mexicanos con disposicién a servir, de manera que se vayan logrando mejoras
sucesivas, mejoras paulatinas pero continuas en todos los 4mbitos en que las actuaciones individuales

puedan generar resultados més favorables y positivos en nuestros entornos.

Los mexicanos dispuestos a servir son, precisamente, los lideres que méxico necesita.

Obviamente las posibilidades de lo que puede hacer para servir a nuestro pais son infinitas.

Todos tenemos la posibilidad de contribuir para un mejor México. Desde los nifios que tienen muy
poco que “desaprender” y estdn prontamente dispuestos a expresar su amor por los demds; los
jévenes que tienen todo por delante y para quienes es crucial construir futuro y hasta las personas
hoy llamadas de la tercera edad, que por su gran experiencia, la evolucién de sus valores personales y
porque, en muchos casos, su tinico interés es servir, pueden significar una enorme posibilidad de

ayuda a las nuevas generaciones.

6.8.4 El ejecutivo mexicano en el aiio 2000

Conscientes de los constantes cambios en el pais. Particularmente en el entorne econémico, asi
como el papel que los directivos de las empresas desempenan para alcanzar el progreso econémico y
social de la comunidad, un estudio de los ejecutivos mexicanos acerca de los retos y oportunidades

que enfrentarian las organizaciones en el afio 2000, presenta lo siguiente:

* El cjecutivo tiene una clara conciencia acerca de la importancia que los cambios en la economia
mundial tendrian en las organizaciones mexicanas, asi como de que dicha situacién
demandaria transformaciones importantes en los sistemas de trabajo y en la preparacién de él

mismo.
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* Su principal preocupacién con respecto al entorno fue acerca de la competencia extranjera, la
cual se consideré mds como una amenaza que como una oportunidad. Destacaron el hecho de

que gran parte de su perspectiva internacional se refiere s6lo a los Estados Unidos.

* Algunas de las caracteristicas importantes que consideraron que el ejecutivo del afio 2000
deberia de tener son: creatividad, amplitud de criterio, organizacion y liderazgo; en las cuales

se autocalificaron muy bajo.

* En el estilo de direccion del ejecutivo, se presentaron diferencias muy marcadas entre el estilo

actual del ejecutivo y el que consideran que deberia tener en el futuro,
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CONCLUSIONES

. La formacion de lideres no puede ser cuestion meramente académica, ya que aunque existe una enorme

bibliografia, esta queda condicionada a la practica.

. Actualmente el lider puede definirse como e/ maestro del cambio, ya que solo siendo el maestro se podra

llevar una organizacion a la transformacion.

. Las caracteristicas mas sobresalientes de un lider se resumen en:

a) Al lider lo siguen porque tiene un propdsito y una vision a futuro.

b) Sabe influir confianza o miedo.

¢) ES capaz de provocar cambios de pensar, sentir, actuar en ¢l mismo ser de las personas.

d) Es capaz de vivir su propia vida, Nadie la vive por el.

. Las organizacioncs nccesitan lideres en todos los niveles, es decir “Necesitamos la Direccién de
hombres™ que basen su liderazgo en la verdad y el amor.

. El liderazgo es muy importante para el éxito de cualquier Organizacion, por lo que es recomendable
conocer ¢l estilo de liderazgo de los miembros, con ¢l objeto de saber si cubren las necesidades de la

Organizacion,

. Los lideres como se menciono antes buscan influir en los demas para que los sigan. Son agentes de

cambio, por lo que es necesario tener valores y actitudes congruentes.
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7. Los lideres son el elemento clave de toda Organizacién, afectando o beneficiando el rendimiento de la

misma, ya que los bucnos lideres desarrollan mejores empleados y ambos gencran mejores resultados.

8. El éxito de cualquier Organizacion depende en gran medida de la habilidad de los lideres para mancjar
grupos, los cuales estdn formados por individuos con una configuracion uinica en capacidades, aptitudes y

caracteristicas de personalidad.

9. Los estilos de liderazgo sc agrupan en autocritico, democritico y paternalista segun la teoria, sin

embargo en la prictica aparece una mezcla de los tres como una adaptacién de la situacion.

10. Los estilos de liderazgo formales o informales ejercidos en un grupo, determinardn en gran parte la
manera de como funcionara esté. Los lideres pueden uy deben variar su estilo para adaptario a la

situacion.

11.El liderazgo es una funcién combinada de los factores estructurales sociales y de las caracteristicas

particulares de los miembros de esa estructura.

12.El lider debe tener como metas primordiales el lograr los objetivos de la Organizacién, asi como la

integracion y satisfaccién de las necesidades del grupo.

13.Ninguna Organizacién ¢s completamente formal, ya que sus micmbros ademds de relacionarse

extrinsecamente de acuerdo a la jerarquia, se relacionan intrinseca y personalmente de acuerdo a sus

personalidades

14.En el futuro nuestra industria necesita de hombres que la transformen y la inica forma es que el lider sca

una persona: emprendedora, con alta ética, con empuje, creativa, positiva y activa, ademds de poseer una

cultura general en todos los niveles.
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APENDICE A

TOMA DE DECISIONES

Caracteristicas de las Decisiones.
Existen cinco caracteristicas de las decisiones, cuya evaluaciéon puede determinar la importancia al

nivel que estas deben tomarse:

1. Efectos futuros. Tiene que ver con la medida en que el compromiso relacionado con la decisién
afectard el futuro. Una decisién que tiene una influencia a largo plazo, se considera una

decisién de alto nivel.

2 Reversibilidad. Este factor se refiere a la velocidad con que una decisién puede revertirse y la
dificultad que implica hacer este cambio. Si revertir es dificil, se recomienda tomar la decisi6n a

un nivel alto.

3. Impacto. Se refiere a la medida en que otras dreas o actividades se ven afectadas. Si el impacto

es extensivo, es indicado tomar la decision a un nivel alto,

4. Calidad. Se refiere a las relaciones laborales, valores éticos, consideraciones legales, principios
basicos de conducta, imagen de la compaiifa, etc. Si muchos de estos factores estdn

involucrados, se requiere tomar la decisién a un nivel alto.

5. Periodicidad. Este elemento se refiere a la frecuencia en que se toma una decisién. Si una
decisién es tomada frecuentemente es de nivel bajo, mientras que si es una decisibn

excepcional, se considera de un nivel alto.
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Elementos de un problema de decisiones

La persona que toma una decisién quiere lograr algo, alcanzar una situacién distinta a la de su
estado original. Ademds esta persona escoge una cierla manera de actuar porque piensa que es la
forma que mds le ayudard a conseguir las metas que especific6 de antemano. Su actuacién toma la
forma concreta de una cierta utilizacién de sus recursos limitados. De ahif la importancia de tener los

objetivos claramente especificados y jerarquizados.

En las decisiones individuales suelen tener més éxito las personas que no actian segiin el humor
del momento, sino que acostumbran sondear previamente el terreno para ubicarse; es decir, planean

en forma cuidadosa lo que han de hacer.

Por otra parte, existen algunos factores que afectan el logro de los objetivos especificados y que se
encuentran fuera del control del individuo que decide. Estos factores son conocidos como estados de

la naturaleza.

La toma de decisiones individual, independientemente del tipo de organizacién formal

considerada o del nivel jerdrquico en el que se presenta, tiene las siguientes caracteristicas:

A. Hay una persona responsable de la toma de decisiones; esta persona tiene sus objetivos

propios, los cuales pueden ser mds 0 menos especificados de antemano.

B. Existe el contexto del problema, lo cual puede ser definido por un conjunto de estados de la

naturaleza.

C. Hay un conjunto de diversos cursos de accion factibles, del cual la persona que decide escogerd

el mds adecuado.

D. Hay un conjunto de consecuencias que resultan de la combinacién de los diversos cursos de

accién disponibles y de la ocurrencia de uno o més estados naturales.

E. Existe un cierto grado de incertidumbre relacionada con el acto de escoger la alternativa més

conveniente.
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La ética en la TOMA DE DECISIONES

Las decisiones ponen en juego los valores, que por lo general son helerogéneos; de hecho, son los

criterios de nuestra decisiones.

Por lo general terminamos adoptando la alternativa mds valiosa y descartando la o las que

entraiian menos valores, Todo ello desde nuestro punto de vista subjetivo.

Los valores se traducen en metas y estas en objetivos como antes se comento en capitulos

anteriores.

Los fil6sofos opinan que hay cuatro valores trascendentales, en torno a las cuales gira la actividad

de los humanos: la verdad, belleza, utilidad y bondad moral. Algunos afaden lo sagrado.

En la vida préctica estos valores se desmenuzan en muchos otros: prestigio, honor, fama,
comodidad, arte, estética, saber, poder, lujo, salud, placer, amistad, amor, respeto, progreso,

eficiencia, ahorro, seguridad, servicio, caridad, justicia, etc.

Ya sea que aparezcan “sobre la mesa” de nuestras deliberaciones o bien, que se encuentren en

nuestro inconsciente, pero todos estos valores estdn ahi, solicitdndonos a la hora de decidir.

Los valores influyen inmensamente para que una persona tome un curso de accién entre varios y
sucede igual con los individuos que forman parte de un grupo de decisiones, pero para comprender
mejor el punto critico de esta situaciéon , es conveniente analizar el tema de 1 “reflexion ética”, que se

muestra a continuacién.

Proceso de la Reflexi6n Etica

Una caracteristica fundamental de las organizaciones es su estructura para la toma de decisiones.
Actuando dentro de esa estructura, cada miembro toma decisiones que afectan no sélo su propia vida
sino también las vidas de los grupos vinculados a la organizacién. El proceso de reflexion ética puede

ayudar a tomar tales decisiones porque permite tener conciencia de los juicios de valor y de los

supueslos que operan de modo implicito en el proceso.
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Uno no puede tomar una decisién sin emplear juicios de valor y supuestos. Como estos aspectos
del proceso decisional no son tan obvios como los datos empiricos, a menudo se les ignora, aunque
desempefian un papel més importante en la determinacion de las elecciones. El andlisis ético ayuda a
comprender, evaluar y emplear esos elementos del proceso. Para que el anélisis ético sea eficaz en las

organizaciones, es necesario aprender a tratar los desacuerdos.

La reflexion ética se inicia cuando se examina una politica o propuesta de accién, ;Qué debemos
hacer?. ;qué es lo que sabemos?, jqué significa?, jpor qué significa eso?. Cuando se afrontan
decisiones, no siempre se formulan estas preguntas, simplemente se actiia y nuestra accién cuenta
como decisién. otras veces, aunque se reconocen diversos cursos de accion, se elige sin dar razones de
esta opcién. En algunos casos no sélo se enfrentan elecciones alternativas, sino que las personas
también presentan versiones diferentes de lo que estd sucediendo y lo evalian de distinto modo. En
tales casos, antes de que un grupo pueda llegar a una decision, tiene que analizar esas diferencias, y el

proceso de la reflexion ética se refiere a este andlisis.

Medio y Tipo de Organizacién

El tema de la decisién se relaciona por su propio peso con el de la libertad. Pero nuestra libertad

no es absoluta, se ve limitada por prejuicios, ignorancia, miedo, etc.

La decisién considera no sélo las alternativas y ventajas, sino también las limitantes: internas y

externas.

Las primeras son principalmente hechos psicolégicos del sujeto: temperamento, cardcter,

inhibiciones, experiencias, ideologfa, capacidades y valores morales.

Las segundas son también muy variadas. La premura del tiempo, el costo, recursos materiales

disponibles, leyes, prejuicios sociales y en general, la cultura de la organizacion.

El medio va cambiando de un dia para otro. Son muchos los factores que influyen en la
oportunidad de una decisién; de modo que ésta tendrd que cimentarse en la realidad del aqui y

ahora.
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En las organizaciones las decisiones deben lomarse teniendo en cuenta su probable o casi segura
aceptacion por los miembros de la misma, de lo contrario serd dificil implantarlas. El que toma las
decisiones no s6lo debe considerar sus propios valores sino los valores y metas de los individuos y

grupos afectados. A menudo la mejor toma de decisiones es la participativa,

Factores a considerar y analizar son la cultura de la empresa misma, los patrones de
comportamiento aprendidos, la cultura de la region y la del pueblo en general. Para comprender la
dindmica adecuada en la toma de una decision, es necesario determinar cudl es el medio de la misma

y cudles los factores que intervienen en ella,

En la actualidad, la alta gerencia de las organizaciones delega gran parte de la toma de decisiones
en perentes, grupos de individuos de niveles mas bajos, permitiéndoles utilizar ese tiempo para
plancar y establecer politicas importantes. El nivel al que se tome la decision depende de la
importancia ¢ impacto de la situacion. La institucion influye principalmente en las premisas para las

decisiones. Los elementos del medio que mas influyen son:
1) La estructura de las organizaciones.
2) Los valores personales de quien toma la decision.
3) Los valores del grupo que se afectara,
4) la percepcion del grupo que se afectard.
5) La percepcion del éxito individual y colectivo que se quiera tener,

6) Los recursos humanos,
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APENDICE B

EL LIDER CARISMATICO

El lider puede adquirir el Carisma Social

Abordar el tema del liderazgo significa analizar la historia misma de la humanidad. Estoy
plenamente convencido de que la historia no la escriben los pueblos, sino sus lideres; ellos son los
que dan significado a los ideales y los efectos de algunos de sus hechos trascienden el tiempo,

dejando huellas indelebles en sus culturas a lo largo de muchas generaciones.

A través del tiempo, han existidlo hombres y mujeres que sobresalen de los de mds por

manifestar habilidades extraordinarias en alguno, o en varios campos de actividad.

Don de dioses

Carisma, del griego charismata, significa don de dioses. Asi, anliguamente a esas cualidades
extraordinarias se les consideraba como gracias sobrenaturales otorgadas por Dios. De esta
manera, Miguel Angel Bounarolli destac en la escultura y en la pintura; Leonardo Da Vinci en la

pintura y en la ciencia, y Aristételes en la filosoffa y la ciencia.

En el campo de la ciencia o de las artes, el carisma no se puede adquirir; sin embargo, en el
campo social si es posible obtenerlo, y hasta llegar a dominarlo. Claro que sf puede ser posible

obtener credibilidad y magnetismo personal, desarrollando influencia sobre los de mds.

No obstante, en el campo social el poder del carisma lo pueden poseer personas que conduzcan

a su gente lo mismo hacia la prosperidad que a la tragedia.
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En algunas personas el carisma es natural, y tambicn hay las que se han empenado en

adquirirlo.

El que una persona posea algun don especial no le garantiza, por simple hecho, tener una vida

llena de realizaciones.

Tendra que pagar el costo de depurarlo mediante un entrenamiento intensivo, para destacar en
ese campo, y por supuesto tendrd que rudcairso del medio adecuado para proveer su aprendizaje,
permaneciendo siempre en contacto con quienes puedan impulsarlo y facilitarle los medios para
conseguir su plena realizacion,

En las manos de los lideres estd el pasado, presente, y futuro de la humanidad.

!

Por ello, solamente generando lideres de calidad podremos obtener una familia, una empresa,

una nacion, un mundo de calidad.

Todo Cuenta, pero “los pequeiios detalles” Denotan la diferencia

Dos caracteristicas que cualquier lider carismatico debe poseer: Ser intolerante ante la situacion

actual y, crear conciencia y comprometer a sus seguidores con el cambio.
Cuatro mds son:

1. Se atreve a poner a prueba lo tradicional. Un lider carismético cuestiona lo que
habitualmente hacemos. ;Por qué tenemos que seguir actuando de la misma manera? ;Por
qué tenemos que sepuir tolerando las mismas costumbres? jPor qué tenemos que seguir
viviendo con los mismos productos o con los mismos métodos? ;Por qué nucstros servicios

deben ser iguales a los demds? ;Serd porque siempre se ha hecho asi?

En nuestra empresa y en nuestra familia, también existen anacronismos. El lider carismatico es el que
dice: “j Basta !, acabd la inercia, la tradicion, la costumbre, hoy inicia un nuevo dia y es momento de

cambiar, hoy haremos cosas diferentes, pensaremos en ideas innovadoras, abriremos nuevos caminos”
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2. Identifica el privilegio de servir, como fuente inagotable de poder. El lider que trasciende,
entiende que quien sirve mds y mejor, aumentard su influencia y su poder. El servicio
domina y da pader a quien lo otorga. Si lo que haces sirve, serd demandado; si L sirves,

serds imitado; si tus ideas sirven, serdn aplicadas.

Los que sirven a su tiempo salvando y enalteciendo a un hijo; a un hermano; a una familia; a un
amigo, a una empresa; a una nacion, o al mundo entero, son los que permanecen en la

memoria de las nuevas generaciones; es decir, trascienden.

3. Su reconocimiento es constante y se convierte en anhelo de sus seguidores. ;Como
enamora y seduce el lider a sus seguidores? Ddndoles reconocimiento en forma abundante y
frecuente. Lo mismo poniendo medalla, otorgando diplomas o entregando recompensas por
un trabajo de calidad; que repartienda caricias, regalando sonrisas o compartiendo su
tiempo por el solo afin de agradar. Es un ser que da reconocimiento en todas direcciones y

en todo momento.

Reconocimiento significa decirle al otro que es importante, que para nosolros si existe y que es
merecedor de cualguier cosa. Por una medatly, el hombre pone su mayor esfuerzo, lo mejor de si
mismo. No sélo demos reconocimiento a los de arriba, scan vendedores o gerentes: apreciemos el
esfuerzo del obrero, de la secretaria, del empleado. Un mariscal de campo. Como Joe Montana en
el fitbol americano, no seria lo que es si no contara con el apoyo de sus linieros ofensivos.
¢Cudntos super atletas no han destacado porque no han sabido compartir sus triunfos con sus

companieros?: Son incontabloes,

Pero cuidado: el lider debe ser objetivo y justo para otorgar el reconocimiento, sin dejar que los
prejuicios influyan en él. Su sistema debe prever el estimulo inmediato a cualquier logro o mejora
obtenida, o que no necesariamente tiene que ser en dinero, pues el aprecio a sus logros s la
molivacién mds importante en comparacion a cualquier otra recompensa: el dinero se gasta y las

caricias quedan grabadas en la memoria de sus seguidores.

13§



1. Su presencia, estilo y lenguaje, lo anuncian en todos los lugares a donde llega, El lider
carismatico refleja en su exterior lo que es en lo interior. Su presencia responde a su
contenido, no trata de ser superficial -ser mucho exterior y poco interior- pero si tenemos

coherencia entre lo exterior y lo interior, obtendremos credibilidad ante los de mas.

El identificarnos con nuestra gente sin importar el nivel social o jerdrquico, comportindonos
adecuadamente para ser uno mds del grupo, nos dard aceplacion e influencia con los seguidores.
+
El lider debe sor como sus seguidores, con comportamientos facilmente perceplibles para construir

el senlido de identidad comiin,

Su presencia fisica en ol espacio de su gente le permite identificarse con ellos, ademds del
conocimiento que ello supone. Muchos lideres no intervienen en los detalles de la operacion por
estar inmersos en las grandes decisiones, pero la atencion en los detalles es 1o que permite lograr la

Excolencia

Ante el Exito, el Lider debe asimilar Humildad y Responsabilidad
Conlinuando con las caracteristicas que cualquier lider carismdtico debe poseer:
1. Toma riesgos y esta siempre dispuesto al sacrificio personal: Cuanlo mayor riesgo
asumas, mayor compromiso adquieres; los riesgos compromelen, los riesgos unen: son una

aventura comparlida que genera solidaridad.

El lider carismatico se diferencia del resto de lus personas, por la pasion con que vive cada dia, porque
toma riesgos personales, maneja habilidades no convencionales y esti siempre dispuesto al sacrificio

personal.

Va a todus las oportunidades. Para el lider slo hay un tiempo y un espacio: aqui y ahora; no hay
manana ni pasado, todo es hoy. Vive intensamente su presente, pues no tiene la certeza de vivir marianu, es

por ello que le urge avanzar en su obra.
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2. Es juzgado no por lo que ha logrado, sino por lo que estd intentando realizar: La
verdadera importancia de liderazgo no se queda en sus realizaciones, sino en los suenos por

lograr, en las ambiciones que perduran,

El liderazgo se hace pequeiio conforme se alcanza a ver la meta, y se engrandece cuando se gestan los

suenos.

3. Ejerce la creatividad como un proceso de aprendizaje: Los lideres carismalicos son
impulsores naturales de las ideas de otros. Un mito popular es creer que el lider es siempre
el origen de las nuevas ideas, pero en realidad, a menudo sélo las toma prestadas, las
dinamiza y las echa a andar con la ayuda de los demds. Puede ser un efectivo promotor, y

no necesariamente un inventor.

4. Tiene una percepcion excepcional para identificar oportunidades y sabe que la manera de
encontarlas es salir a buscarlas, La formula para la buena suerte es: busque oportunidades y

prepdrese para aprovecharlas.

Las aportunidades vuelven todos los dias, si usted sale a su encuentro, tarde o temprano las
encontrard, Ellas solo estén a la espera de quien esté preparado para aprovecharlas. Recuerde gque

la fortuna favorece a la mente preparada,

5. Ante el fracaso se manifiesta inflexible, y ante el éxito asimila humildad y responsabilidad:
El lider comprende que puede fracasar un millon de veces, pero no importa; se mantiene

inflexible ante la derrota, y jamis se da por vencido.

Tiene el honor, la dignidad, la determinacién y la fuerza de la fe para luchar por lo que anhela.

Tiene también la humildad y la entereza suficientes para asimilar el éxito.

Comprende que en cada triunfo nace una responsabilidad hacia el futuro: el compromiso de ser
mejores. Reconoce la participacion de todo se equipo, iniciando juntos cada dia y con mayor

entusiasmo la aventura del proximo reto a lograr.
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6. Posee una confianza excepcional en lograr metas imposibles: El lider carismalico es en

esencia un idealista; un ideal es un sueno imposible. Por lo tanto, el ser idealista ¢s aquél
que esta convencido de que su sueno se puede lograr, y ¢l es quien puede hacer posible lo

imposible.

La conviccién convence; el lider carismatico crea genuinas expectativas de éxito porque él

mismo cree en ellas, su fe y su congruencia generan la confianza y el compromiso de sus

seguidores,

7.

Difunde fervientemente sus ideas, y presenta sus proyectos como algo apasionante: La
piedra angular del lider estd en su filosoffa y en su destreza para comunicar su vision a los
demds; de tal manera que éstos la hagan suya. El lider es 50% lo que piensa, su filosofia, sus
ideales, su vision, y 50% su expresion, la forma en que comunica sus valores, la manera en
que actia para servir de ejemplo, la pasion con que expresa sus deseos, la conviccion con

que afronta su destino,

Liga los valores fundamentales y universales con el futuro: Cuestiona las tradiciones, pero

respela los valores humanos, ligandolos von los nuevos hébitos.

Considera los principios no como actos o hechos aislados, sino como un estilo de vida

reflejado en hdbitos consistentes y continuos.

El lider carismétivo vincula los valores trascendentales de siempre, con los objetivos del

presente, y con su vision hacia el futuro.

9,

Sintetiza su mistica de trabajo en una sola frase: “Usted y yo haremos que lo imposible
ocurra”. El lider infunde fe, confianza y esperanza. El seguidor sabe que tal vez no estd de
acuerdo con su lider , pero lo sigue porque cree en él; confia en él; liene fe en su sueno
con‘u’an; comparten el mismo espiritu, y saben que ellos son también protagonistas del

cambio y no s6lo espectadores.
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Los lideres carismaticos estén convencidos que no pueden adivinar el futuro, pero si lo pueden

inventar,
!

v

El lider vive apasionadamente su ideal, porque su mision representa su razén de ser,

Entrega su existir por realizar un sueno y sabe que en sus manos y en las manos de su gente

estd o} futuro de la humanidad.

Esas manos que el mundo necesita para forjar calidad humana, para entregar a las nuevas
eneraciones un sueno..,, el sueio del tercer milenio, en el que México serd el lider espiritual del

[}
mundo,
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APENDICE C

ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO

1. Ramo de su industria

2. ;Cudl es u nivel y drea profesional?

3. ¢Dénde realizo sus estudios profesionales?

4. ;Ha realizado algiin diplomado o curso? ; De qué?

5. ;Cudl es su puesto actualmente?

6. Considerando a todas las empresas en las cuales ha prestado sus servicios, jcudntos anos tiene
trabajando a nivel ejecutivo?

7. De acuerdo a su experiencia ;cudles son las'caracteristicas de un lider?

8. ¢Qué estilo de acuerdo a su experiencia s¢ debe adoptar actualmente en nuestra situacién?

9. ¢Por qué?

10. (Cree usted que es mejor aprender liderazgo solo, aprenderlo de alguien més o aprenderlo
académicamente?

11. ¢ Cree usted que un directivo debe tener conciencia social?

12. ¢Por qué?

13. 4 Qué relacién tiene liderazgo y poder?

14. ;Considerd usted que el lider es agente de cambio?

15.¢Por qué?
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