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INTRODUCCION

Se eligi6 este tema de Tesis ya que un gran namero de empresas
constructoras en México desaparecen o tienen un sin fin de problemas
para mantenerse en la competencia o inclusive para crecer. Asi, es
necesario conocer el estilo de liderazgo que ejerce el directivo, el cual
hipotéticamente no es el ideal debido a una cultura organizacional tradi-
cionalista y jerdrquica, practicindose un estilo de Liderazgo en
decadencia representado por los estilos Administrador, Burécrata o
Aristocrata. También es necesario que el directivo utilice nuevas
herramientas y adquiera nuevas habilidades que le permitan orientar sus
acciones en relacion con las necesidades actuales del cliente.

La funcion del directivo est4 cambiando. Ello se debe en gran parte
a los avances impresionantes en la tecnologia, la globalizacién de la
economia, la competencia internacional y los elevados indices de
productividad y calidad de los paifses industrializados. Ello representa
s6lo alguno de los retos que tienen que afrontar las empresas de los
paises subdesarrollados y quienes las dirigen, incluyendo sin lugar a
dudas a las empresas constructoras.

El modelo tradicional del directivo que controla a sus empleados,
ya no funciona. Para crear un ambiente de trabajo ¢éptimo es preciso pa-
sar de una mentalidad de mando y control a un ambiente de responsabi-
. lidad y apoyo, en el cual todos los empleados tienen la oportunidad de
dar lo mejor de sf mismos.

A los directivos se les exige que hagan més con menos, por lo cual
tienen que estimular a sus empleados para que den lo mejor de si y obte-
ner su rendimiento maximo, a pesar de los escasos recursos. Asimismo
deben conocer y estar conscientes de las funciones, el papel y las
habilidades con las cuales se deben desempeiiar, asi como de la impor-
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deben conocer y estar conscientes de las funciones, el papel y las
habilidades con las cuales se deben desempefiar, asi como de la impor-
tancia que tienen para que la empresa funcione adecuadamente. Lo
anterior se presenta en el Capitulo I. También en este mismo Capitulo se
presentan las caracteristicas de los 100 Directivos m4s importantes de
México como: escolaridad, drea de estudios, universidad de origen, lugar
de nacimiento, edad, entre otros.

En el Capitulo II se describe al hombre de excelencia. La excelencia
més que un enfoque de administracion, es una forma de vida, una filoso-
fia en la que los valores tales como la honestidad, la fortaleza, la
constancia, la creatividad y la lealtad, enire otros, son indispensables
para obtener el éxito en las organizaciones, situacién que se dificulta en
paises subdesarrollados sin un proceso educativo previo (como México).
Por lo tanto, la excelencia no es un camino fécil, ya que requiere de un
cambio de actitud de todos los individuos que conforman una organiza-
cién, desde los duefios y directivos hasta los obreros. Se menciona las
caracteristicas que deben reunir las personas, incluyendo a los Directivos,
para llegar a ser excelentes, tanto en el trabajo como fuera de él, en
cuanto a los valores morales. También se menciona como se debe planear
la vida para llegar a ser una persona excelente.

Las técnicas administrativas son esenciales y en el Capitulo III se
describe a la mas importante, que es el liderazgo. Dirigir toda una orga-
nizacién requiere sabiduria, instinto y visién, elementos que no se
pueden reducir a un sistema e incorporarse en un manual de
capacitacion. Los aspirantes a lideres compran libros y asisten a semina-
rios, con la esperanza de lograr el éxito de sus planes. Esto les produce
una sensacion de satisfaccién, aunque en la vida real el liderazgo es
resultado de acciones emprendidas por cada individuo. Los lideres
atraen a seguidores por razones pragmaticas; les ofrecen algo que éstos
creen necesitar. No hay un sistema que pueda imponerse a una empresa,
institucién o un grupo de seguidores y que haga que éstos acepten a un
lider. Se presentan los estilos de Liderazgo segun el Grid y el Ciclo de
Vida. También se menciona el perfil del lider y del equipo directivo de
excelencia.

vi



INTRODUCCION

Para complementar el Capitulo III que se refiere al liderazgo, se
realizé una investigacién para determinar el estilo de liderazgo en las
empresas constructoras del Distrito Federal y 4rea Metropolitana, esta
investigacion se presenta en el Anexo 2, obteniéndose conclusiones muy
interesantes.

Al concluir el Capitulo 1II, el directivo o gerente de la empresa o
departamento, debe estar consciente si estd o no desarrollandose satis-
factoriamente en su puesto. En caso de no ser asi, es muy probable que la
empresa o departamento tenga problemas, por lo que el Capitulo IV tiene
como finalidad, que el Directivo realice satisfactoriamente un cambio en
la empresa o departamento. Como sabemos, la cultura de las
organizaciones es el resultado de los valores culturales predominantes en
la sociedad, por lo que resulta indispensable para los directivos en
Meéxico, antes de intentar cualquier cambio, conocer los valores del
mexicano y adecuarlos a la filosofia de los modelos de excelencia y
calidad. También en este Capitulo se presentan resultados de in-
vestigaciones realizadas en México, acerca de los factores que inciden en
la motivacién del mexicano, ya que la cultura de las organizaciones es el
resultado de los valores culturales predominantes en la sociedad.
También se hace una comparacion de las empresas mexicanas con las de
otros paises, principalmente estadounidenses y japonesas.

El Capitulo V es un complemento del Capitulo IV, ya que en éste
ultimo en la parte correspondiente a los modelos de cambio cultural se
menciona el tema de formacién de equipos de trabajo, los cuales son una
herramienta muy poderosa para lograr trabajar en una empresa de forma
mas eficiente. Se menciona también todo lo referente a los Equipos de
Trabajo o en estado de “Empowerment’, como: ;que son?, ;Para que
sirven?, ;Cuales son los beneficios?, ;Cuales son las claves para lograr
integrar una empresa o departamento mediante este nuevo sistema de
trabajo?, entre otros. El “Empowerment”, es el proceso de Facultar a la
gente para poder desarrollar todo su potencial de destrezas, habilidades,
conocimientos y motivacién. Estimulando a las personas para pensar y
controlar su propio desempeiio. Este concepto es consistente con el
nuevo paradigma de la administracion. El “Empowerment” o el trabajo
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en equipo es elemento fundamental de ese nuevo modelo de direccion
empresarial; es una estrategia administrativa que aplicada apropiada-
mente, permite extraer las mejores cualidades del factor humano. De este
modo, la empresa adquiere una ventaja competitiva mas dificil de imitar
que cualquier otra.

Hacer énfasis en el control, y emitir 6rdenes e instrucciones
funciona a veces, pero puede asfixiar el potencial y la creatividad de las
personas, Las personas son inteligentes y desean hacer bien las cosas, de
modo que implementar un cambio hacia la excelencia, ejercer un
liderazgo adecuado y permitir que un ambiente de “Empowerment” en
la empresa, seria una accién inteligente y redituable. Esto no ocurre de la
noche a la mafiana, pero esta Tesis representa un punto de apoyo que, de
forma gradual, permita su implementacién exitosa en las empresas
constructoras, ya sea en toda la empresa o solo en un departamento o
drea.




CAPITULOI

EL DIRECTIVO

OBJETIVOS DEL CAPITULO.

El presente Capitulo tiene por objetivos:

1. Definir de diferentes maneras el término Direccidn.

2. Definir y listar las funciones bésicas del directivo.

3. Comprender la importancia del directivo en nuestra sociedad.

4. Conocer el papel que desemperia el directivo en las
organizaciones.

5. Identificar las habilidades que necesitan reunir los directivos
para el correcto desempefio de su trabajo.

6. Conocer las caracteristicas de los 100 directivos maés
importantes de México.
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1.1. DEFINICION.

Los que han escuchado el término Direccién (Administraciéon o
Gerencia), deben estar enterados que este término es usado de diferentes
maneras. Por ejemplo se puede referir simplemente al proceso que los
directivos o gerentes siguen de modo que se cumplan las metas de la
empresa. También se puede referir a una parte del conocimiento; en este
contexto, la direccién es una acumulacién de informacién que adquieren
los individuos quienes guian y dirigen organizaciones. La definicién mas
cominmente usada es:

Una comparacién de la definicién anterior con las presentadas por
expertos en la materia (ver tabla 1.1), muestra que existe una misma
tendencia a tener las tres siguientes caracterfsticas principales:

a. Es un proceso o serie de actividades relacionadas y continuas
Se involucra y se concentra en alcanzar las metas de la empresa

¢. Ladireccién cumple sus metas trabajando con y a través de
personas y otros recursos de la empresa. ‘

[.2. FUNCIONES.

Las funciones del directivo son las inherentes al proceso Adminis-
trativo o de Direccién. No se han descubierto nuevas ideas, resultados de
investigacién o técnicas que no puedan colocarse facilmente en las clasifi-
caciones de Planeacién, Organizacion, Integracién, Direccién y Control.
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Direccion:
. Es el proceso por el cual un grupo de personas (directivos, geren-
tes, jefes, etc.) encaminan la accién de otros hacia metas comunes.
. Proceso de trabajar con y a través de otros para lograr efectiva-

mente los objetivos organizacionales usando recursos limitados en
un medio cambiante.

. Es establecer un medio ambiente efectivo para gue las personas
trabajen en grupos organizacionales formales.

. Es vincular las actividades emprendidas por unas personas con las
actividades emprendidas por otras en la blisqueda de metas que
sean dificiles de alcanzar.

1.2.1. Planeacién.

Planear involucra seleccionar tareas que podrian ser ejecutadas a
fin de lograr las metas u objetivos de la organizaci6n, trazando la manera
en que las tareas podrian ser llevadas a cabo, e indicando cuando
deberian ser ejecutadas. La actividad de planear esta enfocada a lograr
los objetivos y definir las estrategias para lograrlos. A través de los
planes, los directivos trazan exactamente lo que la organizacién debe
hacer para conseguir el éxito. El éxito de la organizaci6n, a corto y a largo
plazo, depende de manera relevante de la planeacién.

La planeacién salva la brecha desde donde estamos hasta dénde
queremos llegar en un futuro. Implica no sélo la introduccién de cosas
nuevas, sino también su implantacién razonable y funcional. Permite que
ocurran cosas que de otra manera no hubiesen sucedido. Aunque el
futuro raras veces puede pronosticarse con exactitud y los sucesos
imprevistos pueden interferir con los planes mejor elaborados, a no ser
que haya planeacién, las acciones tienden a carecer de objetivo y estén a
merced de la casualidad. No hay un elemento més importante y fun-
damental en cuanto al desempefio, que el hecho de hacerles saber a los
empleados sus propdsitos y objetivos, las tareas que deben ejecutar y las
normas a seguir para llevarlas a cabo. Para que el esfuerzo del grupo sea
efectivo, la gente debe saber lo que se espera que haga.

3
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1.2.2. Organizacion.

Puede ser a través de la asignacion de tareas, desarrolladas dentro
de la funcién de planeacion, a varios individuos o grupos dentro de la
organizacién. Organizar establece la estructura para sistematizar los re-
cursos y simplificar el trabajo, crea un mecanismo para poner los planes
en marcha. Las personas dentro de la organizacién tendran tareas asig-
nadas a fin de lograr las metas. Las tareas de la empresa estardn organi-
zadas de tal forma que el rendimiento de los individuos contribuye al
éxito de los departamentos, lo que a su vez, contribuye al éxito de las di-
visiones, lo cual finalmente contribuye al éxito total de la organizacion.

1.2.3. Integracion.

Su funcién es obtener y articular los elementos materiales y huma-
nos que las etapas de organizacion y de planeacion sefialan como necesa-
rios para el adecuado funcionamiento de la obra de Construccién, es el
punto de contacto entre lo teérico y lo practico. Consiste en seleccionar a
las personas adecuadas no sélo al puesto sino a los valores y a la cultura
organizacionales. Uno de los empresarios mexicanos més exitosos co-
mentaba con gran acierto, que lo que le importaba al seleccionar a sus ge-
rentes, era su calidad humana y moral, mas que un elevado caudal de
conocimientos técnicos (Miinch, 1992, P4g. 136). Ademaés esta politica era
general para todo el personal que aspirase a ingresar a su empresa. ;Para
qué sirve contar con personal altamente calificado si éste no posee la ho-
nestidad y la lealtad necesarias para iniciar el camino a la excelencia?

1.2.4. Direcci6n.

En esta etapa se ejecutan los planes mediante la coordinaci6n y guia
de los recursos y del factor humano. Consiste en influir en los seres
humanos para que contribuyan a la obtencién de las metas de la
organizacién y del grupo. Las actividades més representativas que
realizan los directivos dentro de esta etapa son:
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1. Influenciar (potenciar). Es otra de las funciones bésicas del proceso de
direccién. Influenciar puede ser definida como un proceso para iden-
tificar el potencial humano de los colaboradores y desarrollarlo en
beneficio de la organizacién, de las personas y el grupo, es el gran
reto del directivo. El propésito de influenciar consiste en incrementar
la productividad. Esto se estudiara mas adelante en el Capitulo V.

2. Toma de decisiones. Es la actividad mas importante porque el éxito
de cualquier accién, depende en gran parte de que ésta sea el resul-
tado de la elecciéon de la alternativa mas adecuada. Es necesario que el
gerente tenga en mente los principios y elementos del liderazgo (los
cuales se estudiaran en el Capitulo III) como guia para tomar decisio-
nes, sin olvidar el sentido comuin.

3. Motivacion. Motivar significa hacer que alguien sienta interés por
algo', es decir, mover, conducir, impulsar a la accién. Tradicional-
mente se ha considerado que la funcién del gerente es motivar al
personal para que éste sea mas productivo. La distincién bésica entre
un lider y un gerente comun consiste en que al lider la gente lo sigue
porque les inspira un sentimiento de confianza y compromiso,
mientras que el gerente comdn tiene que “empujar” o “motivar” al
personal para que trabaje. El lider establece las condiciones para que
la gente se automotive, a diferencia del no-lider, quien intenta
motivar a su personal ya que éste estd acostumbrado a trabajar
mediante la relacién estimulo-recompensa. Para que la gente siga a
un lider debe percibir, pensar y sentir que éste tiene ciertas
caracteristicas de las cuales podemos mencionar:

- Capacidad. En cuanto a inteligencia, conocimientos, experiencia y
dominio del negocio, del 4rea y de la tarea.

- Seguridad. Las personas siguen a aquel que busca el bienestar de
ellas y no el propio, ademas de que perciben que el lider les tiene
un interés y aprecio genuino.

! Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99, Diccionario General de {a Lengua Espafiola, Barcelona.
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- Planteamientos significativos. El lider entusiasma a su gente
porque a través de los objetivos, logra que los empleados
encuentren la satisfaccion y el significado de su trabajo.

- Pasion. El ingrediente esencial para inspirar confianza en los
demds es la entrega, el empefio y la pasion del ejecutivo por el
producto, la calidad, el servicio, la empresa y el trabajo. Es
imposible que un gerente logre el compromiso con su personal, si
é1 mismo no est4 comprometido.

4. Comunicacién. El proceso a través del cual se transmite y recibe
informacién en un grupo social. Un lider efectivo, no es aquel que
habla constantemente, sino aquel que sabe transmitir Srdenes,
mensajes, reportes e informes en el momento oportuno, con el medio
maés efectivo y de una manera clara, accesible y sencilla; el que posee
la habilidad de escuchar y conocer a su gente para lograr la mejora
continua en el trabajo.

5. Delegacién. Concesién de autoridad y responsabilidad a los
subordinados para que actien. En esta funcién queda incluido el don
de mando o capacidad de hacerse obedecer por parte de los
subalternos. La trantismisién de las 6rdenes debe ser en forma sencilla,
amable y clara, otorgando al personal la oportunidad de conocer el
porqué de la orden y fomentando la retroinformacion.

[.2.5. Control.

Se refiere a la evaluacién de los resultados obtenidos y en la
retroalimentacién del proceso. Es una funcién de la direccién para que
los directivos:

1. Obtengan informacién y asi conozcan los avances recientes dentro de
la organizacién.
2. Comparen los recientes avances con los estandares preestablecidos,
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3. De esta comparacién, determinen si la organizacién debera ser
modificada para cumplir con los estdndares preestablecidos.

Controlar es un proceso continuo. Los directivos continuamente
obtienen informacién, hacen sus comparaciones, y tratan de encontrar
nuevos caminos para mejorar la produccién modificando la organizacion.

Ahora bien, dentro del proceso administrativo, la etapa de
direccién comprende las actividades mds representativas que realizan los
ejecutivos, aunque obviamente éstas no excluyen las demaés funciones de
dicho proceso. (Véase figura 1.1.}

A

CONTROL "‘PLANEACION

Ver que
se
haga

DIRECCION ORGANIZACION

INTEGRACION

Fuente: Miinch, Lourdes, Més Allf de la Excelencia y Ia Calidad Total,
Ed. Trillas, México, 1992, Pag. 137

Figura L1. Funciones Administrativas.

'¢Con qué y
con quién{es)

se debe
hacer?

Todos los directivos llevan a cabo funciones, pero el tiempo
dedicado para cada funcién puede diferir. La figura 1.2 nos muestra una
aproximacién del tiempo dedicado para cada funcién, asi los directivos
de los niveles bajos dedican mas tiempo en influenciar y controlar. Los
directivos de niveles altos dedican mas tiempo en planear y organizar.

7
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ALTA
DIRECCIO

DIRECCION
MEDIA

_— —

SUPERVISION O
DIRECCION OPERACIONAL

Fuente: Heinz Weihrich y Harold Koontz, Management: A Global Perspective,
McGraw-Hill, USA, 1993, Pag. 6.

Figura 1.2. Tiempo dedicado a desempefiar funciones administrativas.

1.3. SUIMPORTANCIA.

Nuestra sociedad no podria ser como la actual, ni mejorar sin la
presencia de los directivos para guiar las organizaciones. Los directivos
son vitales para muchas personas en la sociedad. Estadisticas muestran
que los puestos directivos se han incrementado aproximadamente del 10
al 18% desde 1950 (Certo, 1997, Pag. 3). Los directivos cuentan con
diferentes conocimientos y tienen diversas especialidades de educacién.
Muchas personas quienes eran maestros, contadores, financieros,
escritores, ingenieros, etc., se ganan ahora la vida como directivos.
Aunque a corto plazo, la demanda de directivos variara poco, a largo
plazo, las posiciones directivas pueden alcanzar altos salarios, prestigio,
trabajos atractivos, desarrollo personal, y un intenso sentido de
realizacion. Entendiendo la importancia del trabajo del directivo para
ellos mismos y nuestra sociedad y los beneficios antes comentados, los
proximos directivos necesitaran conocer las tareas, tener los suficientes
conocimientos, conocer las actividades basicas y habilidades, para poder
manejar efectivamente los recursos de una organizacién.
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1.4. EL PAPEL.

El papel de los directivos es guiar a las empresas hacia el cumpli-
miento de las metas. Todas las organizaciones existen debido a que
tienen ciertos propdsitos y metas, y los directivos son los responsables de
combinar y usar de manera éptima los recursos para garantizar que se
Heven a cabo dichos propésitos. La direcciéon mueve a una organizacion
hacia sus prop6sitos o metas, asignando actividades a los miembros de la
misma para que las lleven a cabo. Si las actividades son asignadas co-
rrectamente, la produccién de cada trabajador contribuira al logro de las
metas de la organizacién. Para muchas organizaciones, una meta impor-
tante es incrementar a largo plazo el valor del capital, pero pueden
perseguir simultineamente otras como: rentabilidad, prestigio y poder,
estabilidad o servicio a la comunidad (Martinez y Lapaz, 1994, pag. 34).

[.5. HABILIDADES.

El éxito de los directivos depende principalmente en la manera en
que lleva a cabo las actividades antes que las caracteristicas de su
personalidad. La manera en que los directivos ejecutan una accién es
resultado de las habilidades directivas con que cuentan. Un directivo con
las habilidades directivas necesarias es muy probable que tenga éxito.

Existen tres tipos de habilidades que son importantes para el éxito
de la ejecucion correcta de la direccién: habilidades Técnicas, Humanas, y
Conceptuales (Certo, 1997), las cuales se explican a continuacién.

1.5.1. Habilidades Técnicas.

Involucran el conocimiento especializado y experto para la ejecu-
cion de trabajos relacionados con métodos, técnicas y procedimientos.
Ejemplos de estas habilidades se relacionan con el conocimiento sobre
ingenieria, programacién, contabilidad, etc. Las habilidades técnicas se
relacionan con el conocimiento de las “cosas”, procesos u objetos fisicos.

9
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1.5.2. Habilidades Humanas.

Es la habilidad que tiene un directivo para trabajar y relacionarse
con la gente; de alentarla a trabajar y a cooperar en el equipo, es crear un
medio ambiente en el cual la gente forme parte del equipo y se sienta
segura y libre para expresar sus opiniones e ideas; de ser un hombre
excelente y un verdadero lider (ver Capitulo II y III).

1.5.3. Habilidades Conceptuales.

Es la capacidad para conocer completamente a la organizacion,
reconocer los elementos principales en una situacién, y entender las
relaciones entre los elementos. Un directivo con habilidades conceptuales
es capaz de entender como varias funciones de la organizacién se
complementan unas con otras, como la organizacién se relaciona con su
medio ambiente, y cémo los cambios en una parte de la organizacién
afectaran al resto. En el momento en que los directivos se mueven de un
nivel bajo a un nivel alto, las Habilidades Conceptuales comienzan a ser
més importantes y las Habilidades Técnicas menos importantes (ver
figura 1.3). La razén a favor es cuando los directivos avanzan en una
organizacién, ellos comienzan a involucrarse menos con la actividad
actual de produccién o con las é4reas técnicas y se involucran més en
guiar a la organizacién en su conjunto. Las habilidades humanas, sin
embargo, son extremadamente importantes para los altos, medios y bajos
(o supervisores) directivos. El comtn denominador para todos los niveles
de direccién, después de todo, es la gente.

El directivo se mide por los resultados obtenidos; la inteligencia, la
informacién y los conocimientos, son para él recursos vitales, pero
dnicamente contaran los resultados obtenidos. Todo directivo se enfrenta
a dos tareas simultsneas, la de dirigirse a si mismo y la de administrar a
otros. Dada la caracteristica especial de que su labor no es manual, ésta
no se puede valorar bajo términos de cantidad. Al hombre se le juzga por
lo que termina no por lo que inicia, y en muchas ocasiones tenemos
grandes planes y los iniciamos para no terminarlos nunca, esto es la
_ muerte de un directivo.
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NIVELES DE DIRECCION HABILIDADES NECESARIAS

P Pe7 e PP AL e
HABILIDADES ¥

Necesita
ALTA

DIRECCIO

DIRECCION Necesita
MEDIA —_—

SUPERVISION O
DIRECCION OPERACIONAL

Fuente: Samuel C. Certo, Modern Management, Prentice Hall, U.S.A., 1997, pag. 11.

Figura L.3. Puede observarse como un directivo al ir escalando niveles, las
habilidades conceptuales comienzan a ser mas importantes que las habili-
dades técnicas, pero las habilidades humanas son igualmente importantes.

El directivo debe disponer de tiempo para pensar, para esto se hace
necesario, que delegue funciones y comparta responsabilidades. Esto no
quiere decir que el directivo no trabaje, pues ocurre que sus resultados se
miden a través de su trabajo personal y del trabajo de los otros, para esto, el
directivo no debe sofiar con colaboradores “geniales”, debe de obtener
resultados con sus colaboradores “falibles”, subsanando sus defectos,
promoviendo sus cualidades y nunca pensando en lo bien que podrian ser
las cosas si tuviera un equipo que no se equivocara, si tuviera un equipo que
trabajara 24 horas diarias, si tuviera un equipo que leyera sus pensamientos,
€30 es sofar y no pensar. Todo directivo debe adicionar a todas sus acciones
una consideraci6n de imprevistos, es decir, debe vivir suponiéndolos a cada
momento, de preparar las acciones alternas en caso de que ocurra un
imprevisto. No debe calcular el tiempo de llegada a una cita, pensando que
el trinsito va a ser fluido porque €l tiene mucha prisa, no debe planear el
desarrollo de un concurso, pensando que esa semana no va a tener ningan
trabajo adicional, no puede desarrollar el programa de entrega de una obra,
pensando que ese aito probablemente no liueva. Un gerente que no pueda
mostrar resultados, podrd ser una magnifica persona, un buen padre de
familia, pero ser4 lesivo para la organizacién, y por lo tanto ésta, no debe
mantenerlo en ese lugar.
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No debemos olvidar que el directivo es un lider y por tanto su arma
primordial seré el estilo de liderazgo con que se desempefie y que en
muchas ocasiones la familia del directivo sufre los efectos de las
frustraciones del mismo, a mas de que, esa falta de resultados, provoca
en muchos casos enfermedades nerviosas y afecta sustancialmente a la
salud del mismo, atin cuando exteriormente pueda aparentar que est4
realizando una labor muy importante y obteniendo grandes logros, en su
lucha interior siente un vacio por la falta de autorrealizacién. En algunos
casos esta trampa lleva al directivo a sentirse explotado, que puede ser la
posicion més negativa de cualquier persona.

1.6. CARACTERISTICAS DE LOS 100 DIRECTIVOS MAS
IMPORTANTES DE MEXICO?.

Los ejecutivos mexicanos, aunque presentan muchos rasgos
comunes, no conforman un blogue uniforme. En el “Grupo de los 100"
(que en realidad son 104 directivos, ver Anexo 1) puede palparse, eso si,
una caracteristica todavia vigente, si bien lamentable, en esta sociedad:
No hay una sola mujer. Asimismo, quedé practicamente borrado del
mapa el ascenso corporativo de los selfmade mer?. Contra lo que
cuentan los abuelos, de que en “su época” podia uno ingresar como
mensajero y tras largos afios de perseverancia alcanzar la direccion
general de una compaiiia, en esta muestra s6lo uno de los grandes ejecu-
tivos asisti6 a la “escuela de la vida” y, con base en el tesén y la experien-
cia, es hoy dia director general del Grupo Modelo, €l es Antonio Ferndn-
dez. Salvo esta excepcién, el resto de los directivos cuentan con al menos
un titulo universitario; la tercera parte con alguna maestria y un par de
ellos con doctorado (ver figura 1.4). Administradores, contadores e inge-
nieros siguen siendo los amos absolutos en la cima corporativa (Fig. L.5),
incluyendo en el 4rea de estudio de maestria y diplomado (Fig. 1.6).

2 Revista Expansion, Los cien giecutivos mds importantes de México, no. 713, Abril 9, 1997, p. 20,
3 Hombres que iniciaron en una empresa desde los puestos més bajos y que han ido ascendiendo por
su.propio esfuerzo, hasta legar a ocupar grandes puestos dentro de la misma.
2 - - T -
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Escolaridad de los Directivos
{Nivel Méaximo de Estudios}

53
b=}
a
=
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Fuente: Revista Ex-pa.nsién. Los Cien Efecutivos mds Importantes
de México, no. 713, Abril 9, 1997, p. 22

Figura 1.4.

Area de Estudios

g & g ¢ £2 873
5 & A& &8 8 %
g d b7
Fuente: /[dem
Figura 1.5
13



EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

Area de Estudios en Maestria Area de Estudios en Diplomado

Figura 1.6. Area de Estudio en Maestria y Diplomado.

¢La direccién general de las grandes empresas es prerrogativa de
las universidades privadas? Atn no. La UNAM abri6 sus aulas al 37% de
los ejecutivos de este listado. No obstante, dos instituciones privadas se
encuentran muy cerca de la principal casa de estudios del pais: el ITESM
(35%) y la Universidad Iberoamericana (15%). Juntas, estas tres son ya el
alma mater del 87% de los principales directivos mexicanos (Figura1.7).

Las especializaciones y posgrados en universidades exiranjeras
también parecen ser una norma. El caso de Monterrey es contundente:
précticamente todos los directivos de firmas regiomontanas tienen algin
titulo de universidad extranjera. De hecho, el 36% de los ejecutivos mexi-
canos cuentan con estudios en el extranjero (Figura 1.8). Las instituciones
mas socorridas son Harvard, la Universidad de Austin en Texas, la
Universidad de California en Los Angeles, la Wharton School de la
Universidad de Pennsylvania y el Institute For Management Develop-
ment (IMD) de Lausanne, Suiza.
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Universidad de Origen

62%

’

2%
Méxco Extranjero No Especificé
Fuente: fdem.

Figura 1.8. Lugar de estudios de los directivos de empresas localizadas en México.

Extranjero No Especificé

La mayor parte de los ejecutivos de esta muestra son mexicanos
(73%). Algunos de ellos, de hecho, se encuentran al frente de filiales de
las grandes multinacionales (Figura 1.9). Ejemplos destacados son los de
AT&T, Du Pont, Hewlett-Packard, IBM, Kimberly-Clark, Master Card,
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Motorola, NCR, Procter & Gamble y Visa. La misma revista, realizé este
ejercicio en Mayo de 1988, los ejecutivos extranjeros ocupaban la tercera
parte de los puestos de alta direccién; hoy sélo tienen la cuarta parte

Lugar de Nacimiento de los Directivos de
Empresas Localizadas en México.
73%

México Exrranjero No Disponible
Fuente: fdem.

Figural19

Con respecto al lugar de nacimiento de los directivos mexicanos,
los nacidos en el D.F. (29%) y en Monterrey (18%) dominan ampliamente
la escena. (Ver figura 1.10).

Lugar de Nacimiento de los Directivos Mexicanos
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En cuanto al rango de edades, las personas entre 41 y 60 afios, son
quienes principalmente ocupan la silla del director general (Figura 1.11).

Edades de los Directivos

Fuente: fdem.

FiguraL.11.
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CAPITULO II

EL HOMBRE DE EXCELENCIA

OBJETIVOS DEL CAPITULO

" El presente capitulo pretende:

1.

Explicar por qué los valores influyen en el desarrollo de las
organizaciones.

Describir las caracteristicas inherentes al ser humano.

. Relacionar la excelencia individual con la excelencia

organizacional.

. Explicar las caracteristicas del perfil del hombre excelente.

Distinguir las cualidades y valores inherentes a los seres de
excelencia.

Definir con sus propias palabras al hombre de excelencia.
Analizar la importancia de sus valores individuales para lograr

la excelencia.

7
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II.1. LOS VALORES Y SU INFLUENCIA EN EL DESARROLLO DE LA
ORGANIZACION.

La excelencia de las organizaciones es resultado de la excelencia de
los individuos que las conforman. Lograr un cambio en la cultura
organizacional, una actitud y una mistica de calidad hacia el trabajo,
requiere de individuos que posean una serie de valores orientados hacia
dichos principios.

Los valores prevalecientes en una época, en una sociedad, en un
pueblo, inciden directamente en el desempefio de los individuos en la
organizacion social. Sin subestimar otros factores como el econémico,
geografico e histérico, la percepcién que del mundo tiene un pueblo, en
otras palabras sus valores, tiene una fuerte interrelacién con su desarrollo
productivo.

Los valores entendidos como principios de validez universal o
como el conjunto de reglas de referencia que rigen la conducta de los
hombres en una sociedad, han tomado diversas direcciones a través del
tiempo, lo que a su vez ha influido en sus patrones de comportamiento
en el trabajo.

En la antigiiedad, las concepciones éticas se confundian con las
religiosas; asf, observamos que en el antiguo Egipto una religién de
inmortalidad, justicia y bien obrar imprime su cuiio a la -moral,
eminentemente activista y preocupada por la perfeccién. Los Germanos
se distingufan por su sentido ético del honor, que aparece como principio
ético fundamental y marco de las demas virtudes: libertad, valentia,
amistad y fidelidad. La moral en Japén se caracteriza por su disciplina,
lealtad, nacionalismo y un gran sentido del honor. La cultura Helénica
exalta virtudes como la fortaleza, prudencia, templanza y justicia
(Miinch, 1992).

Los Valores, definen el destino de] hombre, su posicién en la
historia, y por ende el cambio en la cultura de las organizaciones.
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I1.2. EL HOMBRE Y SUS VALORES.

El ser humano, a diferencia de los animales, posee una doble
naturaleza: es un ser racional y un ser espiritual, lo que le permite
reprimir sus instintos para poder edificar un mundo mejor.

La excelencia es “la calidad o cualidad superior que hace digna de
aprecio y estimacion en su género a un ser o a un objeto' ” o “realizar bien
las cosas en toda la extension de la palabra, lograr fo mejor de cualquier
accior?”; por lo que el hombre de excelencia es aquel que posee y
desarrolla las caracteristicas inherentes a la naturaleza humana, aquel
que logra “ser” (no existir solamente), tener conciencia del mundo, ser un
hombre espiritual mds que biolégico, aquel que tiene la capacidad para
transformar y mejorar al mundo, y que se diferencia de los animales al no
subordinar su vida a los instintos.

En este contexto, los valores adquieren especial importancia, ya que
éstos son fruto de la evolucién del espiritu e intelecto del hombre y a
través del tiempo han permitido que el hombre desarrolle sus
potencialidades para “ser” y no simplemente existir, diferencidndose asi
de los demés animales.

Actualmente, los valores espirituales o vitales se han subordinado a
valores secundarios o utilitarios, y esta crisis de valores, ha originado se-
rios desequilibrios en el &mbito mundial e individual, tal como: la
pobreza, el hambre, la drogadiccion, la delincuencia, la violencia, las gue-
rras, el alcoholismo, etc. son s6lo algunos de los problemas que azotan a
nuestra sociedad. Lo primordial es que la humanidad reencuentre y viva
con los valores primarios esenciales (aquellos que desarrollan el espiritu
del hombre). En estos dias, la peor de las crisis no es la econémica ni la
ecolégica ni la politica: la peor de las crisis es la crisis de valores del
hombre contemporaneo. Y, ;Cémo esperar excelencia y calidad en las or-
ganizaciones si los hombres que las integran han olvidado principios o
valores esenciales como: el honor, la lealtad, la fortaleza, la honestidad, la

1 Diccionario Enciclopédico Basico, Plaza Janes, México, 1973,
2 Diccionario de la Lengua Espafola, E! Mundo, México, 1987.
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rectitud, la equidad, la justicia, la integridad, la confianza, la solidaridad,
entre muchos otros?.

Por esto el primer paso para lograr la excelencia en las organizacio-
nes es el cambio (ver capitulo IV), y éste debe empezar por cada uno de
los miembros de la organizacién, pero antes que nada por uno mismo.

:Qué podemos hacer para lograr el cambio hacia la excelencia?. El
primer paso es analizar cuidadosamente nuestros valores para
conocernos mejor, mediante la respuesta a las siguientes preguntas:

+ ;Soy capaz de producir y generar ideas, es decir soy creativo?

+ (Estoy cumpliendo mi misién como ser humano?

+ ;Tengo metas y conciencia de lo que deseo en mi vida?

» ;Poseo la fortaleza suficiente para suprimir mis instintos e impulsos?
+ ;Conozco mis virtudes y mis debilidades?

+ ;Adénde quiero llegar?

+  ;Qué tipo de hombre soy, en cuanto a los valores antes mencionados?
+ ;Encuentro en mi trabajo un significado para mi vida?.

Una vez realizado este autoanAlisis, estaremos en la posibilidad de
iniciar la busqueda de la excelencia individual la cual comienza con
educacién y termina con educacién.

11.3. PERFIL DEL HOMBRE EXCELENTE.

El hombre de excelencia es aquel que estd satisfecho con su funcién
bésica que es la razén y el perfeccionamiento de su espiritu, alma o esencia
y que esta dispuesto a “sacrificar” cualquier cosa para lograr esta perfeccién
y conseguir asi la excelencia interior (elemento fundamental de la felicidad
y que depende de uno mismo). El hombre de excelencia es aquel que se
complace en el gjercicio de acciones virtuosas® a las que la vida racional lo
dispone.

3 Disposicion habitual del alma para las acciones conformes a la ley moral: cada una de las cuatro
- — (prudencia, justicia, fortaleza y templanza) que son como el fundamento de las virtudes morales.
Enciclopedia Microsoft® Enrarta®99 - = -
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11.3.1. Valores del hombre excelente.

Si analizamos las caracteristicas y cualidades que distinguen a los
seres de excelencia, es posible concluir que todos se esforzaron, en mayor
o menor grado, por practicar una serie de valores, que convertidos en
hébito permiten a sus obras ser sobresalientes.

Las 7 cualidades que conforman el perfil del hombre excelente son:

1. Perseverancia. Firmeza, constancia y dedicacién en la ejecucién de los
propositos?, esto implica actuar y esforzarnos con una intensa
disciplina sin permitir que ningiin obstéculo nos desanime. Cualquier
obra maestra, descubrimiento cientifico o cambio significativo en la
humanidad, son fruto de la perseverancia y esto implica un trabajo
arduo, tenaz, e ininterrumpido.

2. Valor o valentia. Los hombres excelentes no ceden ni titubean, no se dan
por vencidos, no pierden la serenidad ante la adversidad, cuentan con
energia y entrega para lograr lo que se proponen. El valor es la
capacidad de actuar con entereza sin que el peligro, el dolor o la muerte
consiga intimidarnos. El valor no consiste solo en dominar el miedo y
reprimir el impulso de escapar y afrontar el peligro o el dolor, sino en
fortalecer la voluntad y mantener las resoluciones; en buscar y encarar
siempre la vida; en otras palabras es la capacidad para afrontar los
acontecimientos,

Los grandes hombres, haciendo acopio de valentia y entereza,
siempre han logrado sobreponerse a las circunstancias que cobstaculi-
zan sus objetivos y han sabido defender sus convicciones. El valor
fortalece a las personas ante las situaciones dificiles. Napole6n,
Beethoven, Madame Curie, jaméas habrian realizado sus obras sin el
acopio de valentia que caracterizé sus vidas.

! Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99, VOX - Diccionario General de la Lengua Espanola, © 1997,
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Fortaleza Interior

. Metas o Ideales
Creatividad
Perseverancia
Laboriosidad
Valor

Conocimientos
Figura IL.1. Perfil del Hombre Excelente.

3. Fortaleza espiritual o interior. La mé&s importante de todas las
cualidades para lograr la excelencia. Para los Griegos la fortaleza era
sin6nimo de valentia y era una de las cuatro virtudes cardinales
(prudencia, justicia, templanza y fortaleza). Todos los hombres
célebres han poseido una gran fortaleza espiritual. La fuerza interior
proporciona una gran fuerza fisica para vencer el dolor y el cansancio
en todos sus ambitos. La cualidad mas grande, la virtud més perfecta,
la que permite realizar lo imposible es la fortaleza. Resistir la
desesperanza, el desaliento, la fatiga, la duda, la enfermedad, la
miseria y cuanto mal sea posible imaginar, es posible gracias a la
fortaleza. La fuerza de voluntad es intrinseca a la fortaleza ya que la
voluntad es el factor que se traduce como un pensamiento en acci6n.

4. Laboriosidad. Trabajo arduo, disciplina y esfuerzo. La excelencia es
fruto de grandes esfuerzos y trabajo constante. Esforzarnos implica
emplear enérgicamente el valor o brio y toda nuestra voluntad para
conseguir algo venciendo cualquier dificultad. Al esforzarnos estamos
trabajando también por adquirir una mayor fortaleza interior, y si en
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dltima instancia no logramos nuestro objetivo, el aprendizaje que
resulta de la experiencia del fracaso y del esfuerzo que invertimos, es
el tesoro més apreciable que pudimos haber obtenido.

En el ambito de la excelencia “los milagros” y “la buena suerte”
no existen. Muchas ideas brillantes, de miles de hombres inteligentes,
han permanecido en la mediocridad por la apatia y la flojera, por la
incapacidad de realizar un esfuerzo, de sujetarse a una disciplina y de
persistir en sus prop6sitos

. Metas o ideales bien definidos. La calidad de las obras del hombre es
fruto del ejercicio de sus cualidades para alcanzar una meta o ideal.
Todos los hombres de excelencia han sabido que quieren lograr, han
tenido un ideal, una meta bien definida a la que han consagrado todos
sus esfuerzos. Han destinado lo mejor de su vida para conseguir sus
objetivos. La vida del hombre cobra significado en la medida en que
su capacidad intelectual y espiritual se encamina al logro de un
objetivo existencial valioso.

. Creatividad. L.os seres sobresalientes dificilmente aceptan el mundo
circundante tal y como es; siempre ven un poco mas alla para mejorar
o perfeccionar la situacién actual, como dijo Walt Disney en su
conocida frase: “si usted puede sofiarlo, puede hacerlo”. Prevalece la
idea de que la creatividad es una cualidad innata a ciertos individuos.
Para la creatividad, una actitud mental positiva, abierta al cambio, a
las nuevas ideas es indispensable. Descartar ideas como “imposible”,

“no puedo”, “es demasiado tarde”, “estd bien asi”, “mafiana”, etc., es
el primer paso para romper la inercia de la creatividad.

. Conocimiento. Para sobresalir en cualquier actividad, el conocimiento
y dominio de la actividad que se desarrolle es indispensable. El
dominio absoluto del conocimiento de una ciencia, disciplina, arte u
oficio implica el estudio y préactica constante de éste. El conocimiento
es una especie de posesién que se liga intimamente con el amor; aquel
individuo que conoce su actividad la ama de tal manera que su
trabajo adquiere un significado especial en su vida.
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La lealtad, honestidad, honor y deber, son valores que engrandecen
a quien los practica. El respeto a si mismo, a sus semejantes y a los
valores, confieren a quien lo practica un sentimiento de dignidad y de
honor. La integridad y la honradez en todos y cada uno de nuestros actos
son un camino seguro hacia la felicidad interior. “El hombre excelente”
tiene valores espirituales que rigen su conducta y pleno equilibrio entre
mente, cuerpo y alma. La calidad y la productividad de las empresas,
requiere de una conexién entre Etica y productividad.

La diferencia entre un hombre irracional y un hombre de excelencia
son sus valores y sus actos (ver la tabla I1.1).

. * "Tabla.I1.1, Excelencia Individual (Manch, 1992, Pag. 105).

Regidopor. | Caraceristcas

Instintos.

Su Gnico fin es la satisfaccién de

los deseos materiales.
|
M

11.4. EXCELENCIA Y LA PLANEACION DE LA VIDA.

Su fin es el conocimiento de la
técnica. Persigue bienes materiales
y tecnolégicos.

Los valores espirituales rigen - su
conducta. Existe pleno equilibrio
entre mente, cuerpo ¥ alma

Una parte esencial del perfil del hombre de excelencia son las metas
bien definidas, de ahi que la planeacién de la vida sea un elemento
indispensable en la bsqueda de la excelencia. Un individuo sin metas u
objetivos personales es similar a un barco a la deriva, 0 como un equipo
de fatbol sin porteria hacia donde dirigir sus goles. La planeaci6n de vida
sirve para definir nuestros ideales y valores y de alguna manera delinear
- el curso de nuestras vidas.
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Un plan de vida se conforma con objetivos (especificos y a un
tiempo) y con estrategias; los objetivos deben ser un reto, deben
cuantificarse para ser susceptibles de evaluacién y sobre todo deben ser
realistas. Nuestros objetivos deben representar un esfuerzo para mejorar
y cambiar sustancialmente nuestras vidas, pero no deben ser tan
ambiciosos que nunca podamos lograrlos y representen una fuente de
frustracién. Recordemos también que es m4s f4cil concentrar y dirigir
nuestros esfuerzos hacfa pocos objetivos bien definidos, que a mdltiples
objetivos vagamente especificados. Las estrategias muestran cémo
enfocar nuestros recursos y actividades para lograr los objetivos.

Para elaborar un plan de vida, empiece por preguntarse: ;quién
soy?, ;Estoy satisfecho con mi vida?, ;Qué es lo que quiero?, ;Qué debo
hacer para lograrlo?, ;Qué cualidades poseo?, ;Cuédles debo adquirir?,
¢Cudles son mis debilidades?, ;Cé6mo habré de superarlas?.

Compare sus deseos y aspiraciones con su realidad, sus capacida-
des y sus valores, y defina cuales son sus expectativas y objetivos en
todas las 4reas de su vida:

» Profesional y de trabajo
» Intelectual

« Familiar y social.

+ Econémica

» Personal

- Enlo fisico (salud, higiene, apariencia, etc.)
- En lo deportivo(;Practico algiin deporte?)
- Enladiversién y recreacién

- Cultural, etc.

La planeacién de vida debe contener:

« Autoandlisis: cualidades, defectos y decision de cambio.

» Objetivos individuales: ;Qué actitudes debo cambiar? ;Qué cualida-
des debo desarrollar? ;Qué conocimientos debo adquirir?.

« Objetivos Profesionales y Laborales.

» Intelectuales.
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» Objetivos financieros, familiares y sociales.
» Estrategias para lograr los objetivos.

El concepto de la excelencia utilizado desde la antigiiedad, surge
como un intento para encontrar una significaciéon a la existencia del hombre
en el trabajo. Lograr la excelencia en las empresas no es cuestién de modas
ni mucho menos de recetas por parte de consultores; Es un proceso de
reeducacién arduo, que debe partir de la excelencia de los individuos y, en
un principio, de los lideres de las organizaciones {véase figura I1.2).

Figura 11.2. Excelencia Individual.

La excelencia del hombre se inicia con la necesidad de cambio,
contintia con el autoanélisis y un reencuentro con los valores, y culmina
con el egjercicio y la préctica diaria de dichos valores.

Imaginemos por un instante al planeta tierra habitado por personas
con un deseo de excelencia, ;No serfa un mundo realmente justo, digno
de ser habitado?.
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Todos tenemos la capacidad de ser excelentes, algunos tal vez
lleguen mads alld de los limites normales y logren la genialidad, pero el
hombre excelente no siempre es un superhombre, ni un genio. Existen
hombres de excelencia, por su enorme calidad humana, por su capacidad
para cumplir con sus funciones con gran calidad.

Ser un buen empleado, un buen gerente, un buen padre, un buen
jo, un buen hermano, un buen amigo, un buen ciudadano, es ser
excelente. Lograr la excelencia en todos los 4mbitos de la vida personal
no es facil, requiere de esfuerzo y disciplina.

+

En el momento en que un mayor nimero de personas sean
conscientes de su funcién como hombres; en el momento en que el
ejercicio de los valores sea la parte fundamental de la blisqueda constante
hacia la excelencia, en ese momento, nuestras organizaciones y nuestro
pais serdn cada vez mejores.







CAPITULO I

LIDERAZGO

OBJETIVOS DEL CAPITULO

El presente capitulo tiene por objetivos:

1.
2.
3.

Definir Liderazgoy Lider.
Describir las diferencias entre un jefe o gerente y un lider.
Conocer las caracteristicas necesarias para transformarse en un

lider.
Explicar en qué consiste el cuadro gerencial Grid.

. Identificar los siete estilos de liderazgo de Blake y Mouton.

6. Explicar la clasificacion de estilos de liderazgo segun el ciclo de

7.
8.
9.

vida.

Describir los elementos del liderazgo de excelencia.
Conocer y desarrollar las cualidades del lider de excelencia.
Describir el perfil de un equipo directivo de excelencia.

10. Conocer los principios de liderazgo y aplicarlos en la ejecucién

de su trabajo.

11. Conocer la importancia del liderazgo financiero dentro de una

empresa.

3/
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111.1. DEFINICION.

Las empresas sobresalientes son el fruto de la gestion de un equipo
directivo en el que predomina un estilo de liderazgo.

Liderazgo es un proceso de interaccién entre personas, en el cual
una de ellas planea y conduce, mediante su influencia personal y poder,
las energias, potencialidades y actividades de un grupo, para alcanzar
una meta: satisfacer las necesidades de las personas y de la organizacién.

Por lo que el Lider es aquel que crea aptitudes y equipos; alienta,
enseia, escucha, facilita el trabajo de todas sus personas bajo su mando,
sabe escoger a la gente més adecuada para el trabajo, sabe dirigir a la
gente hacia su mejor esfuerzo, tiene el “Carisma” que le confiere
capacidad para atraer la confianza y respeto de la gente.

[11.2. MENTE DE GERENTE, ALMA DE LIDER.

II1.2.1. La transformacién del ejecutivo.

Si bien la transformacién de la empresa corresponde a todos, es
natural que sea una responsabilidad inicial de quienes ya ocupan
posiciones de mando y decisién. A ellos corresponden, en primer lugar,
desarrollar la visién, encontrar la fuerza y las habilidades para influir en
su medio y transformar su 4rea de trabajo y su empresa. A esto es a lo
que nos referimos con la palabra liderazgo. Hoy en dfa no basta ejercer el
mando de la manera tradicional, actuando como jefe, ni ser un gerente,
capaz de planificar, administrar los recursos y controlar los resultados.

HI.2.2. Dos ideas fundamentales.

El liderazgo requerido hoy en la empresa, descansa sobre dos ideas
fundamentales:



, LIDERAZGO.

I11.2.2.1. Transformarse en lider ademas de gerente.

La capacidad para desarrollar una visién, desafiar los procesos
rutinarios, influir y transformar el ambiente y las condiciones
establecidas.

En el estricto sentido de la palabra, liderazgo y gerencia no son lo
mismo; Sin embargo, ante el cambio de estructuras en la organizacién,
son dos conceptos que deben desarrollarse en forma paralela.

Actualmente, las organizaciones no sélo requieren de gerentes
buenos y capaces, sino, sobre todo de lideres que no se conformen ni
satisfagan con las rutinas y las formas habituales de hacer las cosas; que
puedan desafia lo establecido, influir sobre los demds, transformar con
energia su entorno e inspirar a sus comparieros y colaboradores.

11.2.2.2. Pasar de jefe a lider.

La capacidad para entender que el trabajo con personas, grupos y
procesos humanos es tan importante como las tareas y los resultados
formales.

Como encargado de un 4rea determinada de la organizacién, el jefe
debe asegurarse de controlar el proceso para que se cumplan las tareas
encomendadas; sin embargo, cuando ademads de jefe se es lider, también
debe ocuparse de las personas y de los grupos.

Pasar de jefe a lider significa reconocer tres 4reas de resultados
igualmente importantes.
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1.

Tarea: donde se trata del lograr resultados especificos, en la cantidad,
con la calidad y la oportunidad requeridas. El reto actual es asegurar
mayor productividad y calidad.

Personas: donde se requiere ocuparse de los individuos a su cargo
para asegurar su capacitacién, motivacién y progreso. El reto actual es
lograr mayor preparacién, involucracién y responsabilidad.

. Grupos: donde debe asegurarse su integracién y desarrollo, asi como

un clima de comunicacién y colaboracién. El reto actual es conseguir
una mayor participacién y trabajo en equipo (capitulo V).

Lograr lo anterior implica, por supuesto, cambios en las actitudes y

enfoques, trabajar bajo un estilo de “entrenador”, lo que representa
conductas tales como:

a) Desafiar el proceso. El lider es quien tiene la capacidad para detectar

aquellos procesos de trabajo, politicas de accibn o productos o
servicios que impiden el logro de los objetivos de la empresa, y
proponen soluciones de cambio. No olvide que sélo los conocedores
pueden proponer cambios que realmente sean eficaces. Ademés éste
se compromete a que se haga efectiva la solucién que propone, asume
los riesgos con responsabilidad y trabaja efectivamente para que los
cambios conduzcan a la obtencién de los resultados positives que se
esperan. La aplicacién de un nuevo proceso, de una nueva politica o el
ofrecimiento de un nuevo producto o servicio, no estin exentos de
riesgos o resultados no esperados. El lider que se compromete con el
cambio debe estar atento a corregir el rumbo a tiempo.

b) Inspirar confianza en su gente. Cambiar la actitud tradicional de

intervenir para dar instrucciones y corregir, a otra capaz de inspirar
una visién comin, modelar con el ejemplo, reconocer y recompensar
por los esfuerzos. Esta es la finica via para ganar la confianza de su
gente y, por tanto reforzar constantemente el cambio.

¢} Centrarse en las personas. Dejar de considerar a las personas como
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cosa o simplemente como recursos humanos y responder a las
necesidades que cada individuo tiene como ser humano.

d) Desarrollar un equipo. Derribar las barreras entre departamentos,
trabajar en forma conjunta, aumentar la participacién y ser capaz de
utilizar y fomentar los mejores recursos del grupo. Son habilidades
indispensables de un lider empefiado en mejorar la calidad y la
productividad.

JEFE — Lfi'.)ER

{ r j 1
[AREAS

ASEGURAR LA ASEGURAR LA ASEGURAR LA ASEGURAR UN
CANTIDAD, CANTIDAD, CAPACITACION, CLIMA DE
CALIDAD Y CALIDAD Y MOTIVACION YEL  COMUNICACION,

OPORTUNIDAD. OPORTUNIDAD. PROGRESO. COLABORACION,

1 1 DESARROLLO.
MAS EFICIENCIA MAS PREPARACION, MAS
MAS CALIDAD. MAS PARTICIPACION,
INVOLUCRACION, MAS TRABAIO
MAS EFECTIVO EN
RESPONSABILIDAD. EQUIPO.

Figura III.1. Responsabilidades del lider.

e) Generar un clima motivador. Los procesos de calidad se basan en la

participacién de la gente y en estimular su iniciativa para que actien
con responsabilidad sin necesidad de vigilancia. El lider auténtico
verifica continuamente el nivel de motivacién de sus colaboradores
les transmite confianza en torno a sus capacidades para alcanzar el fin
propuesto. Reconoce las contribuciones individuales y de grupo y
celebra con ellos el logro de las metas intermedias. La comunicacion
permanente con los colaboradores nuevos permite reconocer los
problemas o factores que puedan desmotivarlos y, al mismo tiempo
buscan soluciones para impedir que los mismos incidan en su 4nimo o
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en el rendimiento de su trabajo. El reconocimiento a los avances o
pequefios logros es un alimento que permite continuar con la ardua
tarea en busca del fin deseado y sostiene la motivacién de nuestros
colaboradores. La recompensa por €l buen desempefio o por ¢l alcance
de metas estimula a las personas que han cumplido, y sirve de
ejemplo motivador para otros colaboradores.

HIL.3. ESTILOS DE LIDERAZGO

El estilo de liderazgo se refiere a una serie de comportamientos
relativamente duraderos en la forma de dirigir, que caracteriza al
gerente.

I11.3.1. El Grid (Blake y McCanse, 1992).

El estudio mas completo de los estilos de liderazgo, fue realizado
por Blake y Mouton, quienes con el cuadro gerencial Grid (ver figura
MI1.2) aclaran muchos de los fundamentos de la dindmica en los estilos de
direccién.

Como puede observarse en la grafica del modelo Grid, existen dos
intereses basicos en todo gerente; uno es la produccién y otro son las
personas que lo rodean, ya sean jefes, colegas o subalternos. El interés
por las personas corresponde al eje vertical del Grid y el interés por la
produccién al eje horizontal. En ambos ejes existen 9 puntos en donde el
ntamero 9 corresponde al grado més alto y el 1 al grado més bajo.

Esta grafica muestra que predominan cinco estilos basicos de
direccién aunque en la totalidad exista en 81 formas de direccién, que son
el nimero de rejillas que tiene el Grid. Por otra parte, los cinco estilos son
predominantes aunque no (inicos ya que éstos pueden manifestarse solos
o combinados. Asi dos estilos de liderazgo adicionales son

combinaciones de estos cinco primeros.
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INTERES POR LA PRODUCCION

Fuente: R. Blake y A. McCanse. Soluciones Grid a Dilemas de
Liderazge. Diana, E.U. 1992, Pag. 41.

‘Figura IIL.2. El Grid de Liderazgo.

El Paternalismo es un eslabonamiento del estilo de produccion “ 9 ”
del Grid 9,1 con el estilo de gente “ 9 “ del Grid 1,9. Un nombre
alternativo de Paternalismo es 9+9 para demostrar que es un estilo
aditivo que combina aspectos de los otros dos estilos del Grid.

El otro estilo de combinacién del Grid es el Oportunismo, que
incorpora a varios de los estilos de Grid, o a todos ellos, incluyendo el
Paternalismo. El conocimiento de los estilos de liderazgo predominantes
en una empresa, es una herramienta indispensable para entender la
cultura empresarial y obtener la excelencia.
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Caracteristicas:

1. Autocritico o Estilo 9,1. Caracterizado por un alto interés por la pro-
duccién y los resultados pero con una minima preocupacién por la
gente. Un lider con esta orientacién es un capataz exigente que sabe
perfectamente qué hacer para que se realice ¢l trabajo. Hay un solo
propésito y a corto plazo, y consiste en obtener resultados. Resuelve
los conflictos imponiendo su opinién, o por medio de la represién, lo
que origina descontentos no explicitos pero que en corto tiempo se
manifiestan en baja productividad y obstaculizacién del trabajo. El
trabajo se dispone de tal modo que se elimina la necesidad de que los
subordinados piensen.

2. Country Club o Estilo 1,9. Hace un gran énfasis en la gente y muy
poco en los resultados. Le proporciona a la gente toda clase de
prestaciones y sistemas de incentivos. El lider con este estilo evita
imponer su voluntad a sus subordinados, diciendo: “no es posible
presionar a las personas para que hagan las cosas, naturalmente se
resisten a que se les trate asi. Por otro lado, si se les trata bien, haran
cualquier cosa que se les pida”. Sin embargo, la psicologia y la
experiencia demuestran que el hombre es un ser insatisfecho, y que en
la medida en que se le otorgan satisfactores materiales, creceran sus
expectativas y considerara que la empresa tiene la “obligacion” de
concederle cada vez mayores estimulos para producir.

3. Burécrata o Estilo 1,1. El que no se compromete y no tiene interés ni
por la gente ni por la produccién. Produce los indices de
productividad més bajos de todos los estilos; el personal se torna
indiferente, flojo y poco productivo. El comportamiento més comtin es
el juego de la “farsa” en el cual un individuo hace todo por parecer
involucrado, siendo que no se tiene ningtin compromiso real. El
objetivo es estar visible, pero mentalmente esta persona estd ausente.

4. Demécrata o Estilo 5,5. Es el “Hombre organizacion”, es justo pero
firme, hace concesiones a cambio de resultados, soluciona los conflic-
tos mediante la negociacién de un acuerdo intermedio, promueve la
productividad y la insatisfaccion de los empleados a nivel promedio
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pero no logra el 6ptimo de resultados porque al ser una negociacion,
la relaci6n jefe-subordinado nunca logra el compromiso total.

. Transformador o Estilo 9,9. Se distingue por un alto grado de interés
por la produccién unida a un gran interés por la gente, por lo que este
estilo ofrece el mayor beneficio en términos de provecho para el
individuo que actia de esta manera con cierta consistencia. Hay un
fuerte deseo de lograr resultados dentro de la organizacién por que
esto genera un sentimiento de realizacion a través de la contribucion.
Las personas con esta orientacién saben que su presencia en la
organizacién ha hecho que las cosas sean diferentes, han dejado su
huella y han ayudado a otras personas a hacer lo mismo. Los
desacuerdos y problemas se estudian y se solucionan de manera
abierta, lo que da por resultado una comprensién mutua y un
compromiso total de todos los miembros de la organizacién hacia la
consecucion de las metas. Es el mas adecuado para lograr la méxima
productividad. Los lideres que se conducen con éste estilo, tienden a
gozar de la mayor ganancia en términos de progreso en su carrera y
de percepciones econ6micas.

. Paternalista o Estilo 9 + 9. La orientacién paternalista que opera en la
figura I11.3 es un ejercicio simultdneo de los estilos del Grid 1,9 y 9,1.
Se representa numéricamente mediante 9 + 9. Se utilizan elementos de
estos dos estilos de manera “simultdnea” o en una sucesién tan rapida
que se mezclan en un nuevo estilo, diferente a los estilos 1,9 6 9,1
“puros”. Es una forma de hacer que la gente produzca a través de la
recompensa y el castigo, siendo firme y exigente a la manera 9,1, pero
al mismo tiempo bondadoso y benévolo a la manera de 1,9. Esto es
muy diferente del estilo del Grid 9,9, que busca “integrar” las dos
preocupaciones: La preocupacién por la produccién y la preocupacion
por la gente. Esta persona puede desbordarse elogiando el
comportamiento de los subordinados y luego al siguiente respiro criti-
car las mismas acciones. Los subordinados pronto descubren que no
importa lo que hagan, sencillamente no es suficientemente bueno. El
paternalista le puede delegar trabajo a los subordinados, pero luego
no les da autonomia para sacarlo adelante. A menudo el paternalista
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estdi mirando por encima de los hombros de los subordinados,
corrigiendo o advirtiendo de posibles errores, explicarles cémo
deberfan estar desempefidndose si realmente les preocupara hacer un
trabajo excelente. El enunciado que tipifica a esta persona es: “Soy fu
duefio y me sienfo muy responsable por ti. Quiero ayudante en tu ca-
rrera, casi como si fueras mi hijo o hija. Es por eso que espero tu
lealtad como algo natural’. Esto da lugar a una “atmésfera familiar”
que hace hincapi¢é en valores de equipo y corporativos.

1.9
N

INTERES POR LA GENTE
]
e
+
e

®.1n
I

INTERES POR LA PRODUCCION

Fuente: R. Blake y A. McCanse, Soluciones Grid a Dilemas de
Liderazgo. Diana, E.U. 1992, Pag. 47.

Figura ITL3. En la administracion Paternalista 9 + 9, a la gente se
le otorgan recompensas y aprobacion a cambio de lealtad
y obediencia; el incumplimiento da lugar a castigo.

7. Estilo Oportunista. El oportunismo, que aparece en la figura IIL4, es
una teoria del Grid que se entiende mejor respondiendo a la pregunta:
“;Quién es la otra persona con quien est4 tratando el oportunista? “. El
oportunista usa una combinacién de otros estilos del Grid con base en
lo que tiene probabilidades de obtener mas adelante. La pregunta que
hay que contestar es: “;Qué estilo de interaccién funciona mejor con
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esta otra persona para lograr que haga lo que yo quiero? “, Lo impor-
tante es la “persona” con quien se est4 tratando. El oportunista lee el
estilo del Grid de la otra persona y se amolda a él, cambia el compor-
tamiento con base en las circunstancias. Puede verse en relaci6n con
“aprovechar una oportunidad”. Se entiende y es saludable que la vida
comercial ofrezca muchas oportunidades. Estas a menudo estdn ahi,
esperando que alguien las tome y haga algo con ellas. “Aprovechar
una oportunidad” y hacerlo correcta y abiertamente refleja un cierto
espiritu empresarial. Cuando se hace asi, la organizacién se beneficia
de la iniciativa ejercida al avanzar. Es posible que el individuo tam-
bién se beneficie con una recompensa justa y equitativa por la
contribucién efectuada.

Fuente: R. Blake y A. McCanse. Soluciones Grid a Dilemnag de
Liderazgo. Diana, E.U. 1992, Pig. 47.

Figura HI.4. Gerencia Oportunista: Ia gente se adapta a la
situacién para obtener de ella la mayor ventaja.

La fachada es decir, el extremo del oportunismo, se refiere a un
frente, una cubierta, que guarda el enfoque real que hay detras. La

4
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cara oscurece las verdaderas intenciones, Permanecen ocultas. Por
consiguiente, una fachada gerencial es engafiosa. La fachada es una
extension del oportunismo en la cual la meta consiste en lograr por
medios indirectos o vagos algo que de otra manera esté indisponible o
se considera inalcanzable. De aqui la emocién del riesgo y el juego. El
enfoque es manipulador y el lado negativo es el temor a ser puesto en
evidencia 0 a “ser descubjerto”. Esto incita tacticas manipuladoras,
decepcion, distorsién, negacion, mentiras, engafos; en pocas palabras,
todo lo que sea necesario para ganar.

I11.3.1.1. Estilos del Grid dominante y supknte.

La gente que trabaja se puede caracterizar por uno de estos siete
estilos de Grid principales, pero esto no quiere decir que actuemos igual
todo el tiempo. Un estilo suplente se revela a si mismo en situaciones en
las que el estilo dominante no se puede aplicar, o en situaciones en las
cuales un individuo se siente inseguro en cuanto a operar de acuerdo con
el modo dominante. Por ejemplo, una persona puede retroceder a un
estilo suplente cuando estd bajo presién, tensién o en situaciones de
conflicto que no se puedan resolver de inmediato. No hay ninguna regla
en particular por la cual un estilo pueda respaldar a otro. Una persona de
orientacién 1,9, por ejemplo, puede preferir la opcién de ceder y diferir,
pero cuando la presién se torna demasiado grande, puede volverse
obstinada y exigente, adoptando una forma 9,1.

II1.3.2. Estilo de Liderazgo segun el Ciclode Vida (Miller, 1991).
“El papel de los lideres es combatir la inercia institucional”.

Los seres vivos y los organismos sociales muestran unos ciclos de
desarrollo que se extienden desde los periodos de vitalidad y crecimiento
hasta los de regresién y decadencia. Tanto el patrén de auge y ocaso de
las organizaciones como el del comportamiento de sus lideres, siguen
una trayectoria similar. Al romper este patrén ciclico, los lideres podran
elevar la organizacién o la cultura a niveles superiores de crecimiento y
desarrollo vital, ver la figura IIL5. Sobre el eje vertical de dicha figura
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proyectamos la salud de la cultura, definida como su capacidad para
crear nueva riqueza y consolidar la existente. Y entendiendo la riqueza,
no aquello que hace rico a un individuo o un grupo de individuos, sino
como la riqueza verdadera, es decir, el agregado de bienes y servicios
producidos en relacién con los insumos. El eje horizontal representa el
proceso de maduracién de la sociedad a lo largo del tiempo. Una pérdida
de energia creativa es el rasgo mas evidente de la decadencia. Y es la
creatividad, la capacidad de innovar, tanto en los productos como en las
maneras de mejorar la productividad y la calidad, lo que determina el
éxito competitivo. A medida que la riqueza material aumenta, la
voluntad espiritual disminuye.

SINERGISTA . ’

g =~ DE OUIEBRE
8
NSTR
= CONS YUCTOR ADMINISTRADOR
8 EXPLORADOR
3
BUROCRATA
BARBARO
PROFETA ARISTOCRATA
Maduracién

Figura I1L.5. Liderazgo y Ciclo Vital.

El directivo verdaderamente excelente sabe actuar de maneras
distintas segun las situaciones que enfrenta. Es posible que alguno trate
de imponer su propio estilo a la organizacién, sea o no el més idéneo
para la situacién dada. Esta es una causa muy comun del fracaso de los
lideres. No existe directivo que encaje a la perfeccién en la descripcién de
ninguno de estos estilos, como tampoco ninguna compafiia encajard por
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completo en la descripcion de una de las fases. En cada uno de esos
estados de desarrollo, se van cristalizando desafios que hay que atender.

Las organizaciones s6lo progresan cuando los lideres identifican los
retos y encuentran soluciones creativas. La solucién més afortunada no es
la que conduce a una situacién de tranquilidad, sino la que orienta a un
nivel de incitacién superior, el cual demandara otra reaccién creadora
nueva. Esta es la funcién esencial de los lideres. Cuando estos se
duermen en los laureles y confian en las soluciones del ayer, empieza la
decadencia.

A continuacién se mencionan los estilos de liderazgo y las
principales caracteristicas de cada uno.

1. El Profeta: inspiracién e innovacién.
“Es el visionario que rompe moldes y concentra las energfas humanas
que impulsan a la organizacién hacia adelante”.

La fundacién de una empresa es realizada siempre por la
energfa creadora de una persona o de un reducido grupo de estas.
Esos fundadores tienen una visién, una idea cautivadora y original
que los demés juzgan irrealizable. Una idea que acaba por movilizar a
otros. El papel del Profeta consiste en desarrollar esa idea, esa visién
del futuro. Al hacerlo asf, él induce en sus seguidores la energia y la
creatividad. Tal como sus ideas e inventos suelen ir en contra del
“Status Quo'” organizacional, su comportamiento, por regla general,
no se ajusta a la norma.

Tanto mé4s excéntrica e impredecible sea la personalidad
creadora del profeta, m4s probabilidades habré de conflicto. No es de
extrafiar, por tanto, que los profetas sean exiliados por los gerentes de
las compaiifas en donde aparecen, ya que ellos representan una
violacién de los valores corporativos. No respetan las instituciones
rigidas y venerables; sélo valoran las ideas; ideas que, en muchos
casos, implican el necesario colapso del antiguo régimen.

- ~1(Lat) m. Estado general de determinada situacién en un momento concreto.
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Las persecuciones contra los profetas son tan antiguas como la

historia misma. Se les envia a las soledades selvaticas, al desierto, a la
montaiia. Alli quedan en libertad para concentrar sus energias y
depurar sus ideas hasta que estas claman por ser reveladas.

*> > > @
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Caracteristicas:

Es el Lider - Visionario.

La duracién de este estadio es por lo general breve.

Asume riesgos; tiende a no ser conformista.

Mira a largo plazo; la exigencia de resultados inmediatos destruye
su creatividad.

Aporta a la organizacion inspiracién y dedicacién de sus ideas.

No es buen negociador de consensos; tiene mucha fe en sus
propias ideas.

Toma sus decisiones a solas, no aprecia la participacién ni cree que
el consenso sirva para adoptar buenas decisiones. Una vez
tomadas quiz4 no piense més en ellas, porque tiene poca paciencia
para los detalles. Los profetas disponen de demasiadas ideas y, a
veces, enloquecen a sus seguidores con una catarata de nuevos
conceptos, que dejan caer medio crudos, con la conviccion de que a
los demas corresponde en madurarlos.

Es un “Gura” que inspira a un reducido grupo de seguidores,
convencidos y leales. El es el genio cuyos conceptos hicieron nacer
a la empresa. A menudo parece como sj ocupase un plano superior
a los demas mortales.

Se rebela contra el medio burocratico.

Creador, nio gestor.

Organizacién, ;Para qué? El Profeta ser4 el primero en transgredir
las reglas de su propia organizacién. No le importa. Con
frecuencia, tiene poca comprension para las estructuras y los
sistemas, considerados més bien como trabas que él ge saltara
alegremente o que pretendera cambiar a su capricho.

Ejemplos: Leonardo Da Vinci, Isaac Newton, Thomas A. Edison,
William Gates, Henrry Ford, Richard y Maurice McDonald, etc.
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2. El Barbaro (Autocréatico): crisis y conquista.
“Es el dominador de crisis, el conquistador que sitiia Ja marcha de la
Institucion en vias de crecimiento ripido”.

El Barbaro es el individuo que abraza los valores y la visién del

Profeta para tomar luego el timén de la empresa y conducirla a nume-
rosas victorias. Dos apariciones realiza el Barbaro durante el ciclo de
vida de una empresa: La primera, inmediatamente después del
nacimiento del negocio; la segunda, en épocas de renovacion, cuando
se hace preciso echar por la borda el exceso de lastre burocratico.

Caracteristicas:

’

*> > &> @

Es e} primer Lider - Gerente. Influye para que otros ingresen en la
organizacién; asigna cometidos y responsabilidades; sefiala metas
a la actividad; sanciona con premios y castigos. Su estilo no es el
que solemos identificar con la moderna direccién de empresas.

La duracién de este estadio es por lo general breve.

Es guerrero. Sus puntos fuertes: disciplina y accién répida.

Manda y ordena; no consulta ni delega facilmente,

Adapta a la organizacién a su personalidad y no lo contrario.

Su organizacion presenta una estructura sencilla y pocos sistemas.
Las personas desempefian mas de un trabajo, hay un grado de
flexibilidad muy alto.

El salvador més apto y el dirigente més capaz para vigorizar una
cultura organizacional deteriorada. Comunica a sus seguidores
energia y fe en el futuro.

No pierde tiempo en demasiados analisis, ni en elaborar planes
largos y complicados.

+ Suprime todo exceso de lastre burocratico.

L

Lider para tiempos de guerra. Lo mismo en los campos de batalla
que en las contiendas de negocios.

Con fe en la fuerza de la voluntad humana.

Transforma los conceptos en accién.

Con claro sentido de misién, poder y urgencia.

Responde a los retos con acciones decisivas.

Ejemplos: Adolfo Hitler, Hernan Cortés, Ray Kroc (McDonald’s),
-Steven Jobs (Apple Computer), Alejandro Magno.
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3. Ei Constructor y el Explorador: especializacién y expansién.
“Son los que desarrollan los conocimientos y las estructuras
necesarias para el crecimiento y los que realizan el paso del orden y
mando hacia la colaboracion”.

La organizacién contintia hacia la fase de especializacién, hacia
el periodo durante el cual los sistemas y las estructuras toman forma,
y la organizacién madura. Ahora, el liderazgo debe ser compartido,
delegado, y operar cada vez més en colaboracién. Los lideres tienen
que continuar siendo creativos y agiles, disponer de un dominio cada
vez mas especializado de la produccién, el servicio y las ventas. 5i lo
consiguen, este estadio puede durar décadas.

Durante este periodo de especializacién, los Constructores forja-
ran las vias internas para una produccién eficiente, mientras que los
Exploradores continuaran el impulso hacia el exterior, la expansion de
las fronteras de la corporacion o la cultura que se esta desarrollando.
Ambos son los responsables del desarrollc de la empresa. Sus
organizaciones especializadas y aptitud para coordinar, consultar y
cooperar, son sus cualidades cuyo resultado es el crecimiento.

Caracteristicas:
a) El Constructor:

+ Por lo general se trata de una persona que ha madurado dentro de
la organizacion.

+ Su orientacién mira a corto plazo.

¢ Cuando un Constructor es promovido a un puesto directivo, entra
en tn mundo donde las decisiones se basan en cuestiones, con-
ceptos y estrategias de cardcter abstracto, donde se necesita un es-
fuerzo coordinado entre gerentes y grupos con diferentes intereses,
planteamientos y prioridades. Estos distintos puntos de vista,
pueden parecerle al Constructor una insubordinacién, y quiza
recaiga en un estilo Barbaro para tratar de imponerse. La promo-
cion le supone al Constructor la necesidad de cambiar de mentali-
dad, lo que resulta muy dificil para muchos.

¢ Cree en los servicios, productos y en los medios.
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b)
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Considera que el valor de la organizacién es su capacidad para dar
servicio y productos con eficiencia.

Especialista en algiin ramo.

Detallista, quiere saber exactamente c6mo se hacen las cosas.
Conoce mejor que nadie los sistemas y procesos.

Ejemplos: Abraham Lincon, Franklin D. Roosevelt, Wayland Hicks
(Xerox).

El Explorador:

¢
L]

No es muy afecto a los sistemas administrativos.

Cree en el producto o servicio, pero se orienta mis hacia la
conquista de mercados potenciales y establecer los medios de
venta més eficientes.

Es el dirigente que se mantiene en contacto con las personas y
clientela. Ha cosechado grandes éxitos en esta misién, ha sido
premiado con varias menciones honorificas, y no por quedarse en
su oficina sentado, sino por salir a la calle y saber cerrar un trato.
Le preocupa lo que se opina de la organizacién y de sus servicios
hacia el exterior.

Es el elemento més competitivo de la organizacion. ‘
Presenta mucha atencién a la posicién competitiva de la organiza-
cién frente a la competencia.

Su estilo se basa en las relaciones interpersonales.

No dirige y odia el papeleo.

Ejemplos: Marco Polo, Ct:istobal Colén, David Kearns (Xerox).

El Administrador: sistemas, estructura y seguridad.
“Es el que aporta la Integracién sistemética y estructural, y deja de
poner el acento en la expansion para trasladarlo a la seguridad”.

La empresa ha entrado en una fase de seguridad en sus opera-

ciones, ha dominado su mercado primario, ha constituido un patri-
monio importante, realiza saneados beneficios, tiene un flujo de efec-
tivo positivo y conserva su territorio. Es ahora cuando los lideres ga-
nadores se enfrentan a un gran reto. ;Seran capaces de continuar el
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movimiento de progreso, de seguir mostrandose creativos y decisi-
vos, de mejorar atin m4s su nivel de competencia y, al mismo tiempo,
de administrar adecuadamente el territorio ganado? Si lo consiguen,
la organizacion conocera la ruptura que desemboca en esa sinergia
ideal que garantiza una salud duradera. Pero si no pueden, y el Ad-
ministrador acaba por predominar, sera el inicio de la decadencia.
Hay un conflicto entre el impetu creador del crecimiento y la necesi-
dad de orden, donde este ultimo gana cada vez mas.

Durante este cuarto estadio, es cuando las corporaciones
exteriorizan los signos materiales del éxito, como acertadamente dijo
Thomas Watson “Tan pronto como un individuo o una empresa
deciden que han alcanzado el éxito, el progreso se detiene”.
Construyen grandes edificios a manera de monumentos a si mismas.
Disponen de un avién privado, coches lujosos con chofer y demas
suntuosidades. Disponen de un equipo de gentes profesionales que
saben més de planificacién financiera, de estrategias, de recursos
humanos, de sistemas de informacién, que de fabricar y vender. A los
miembros de la organizacién, esta fase les parece el periodo més sa-
ludable de la vida de la misma. Es porque no advierten que la
decadencia ha empezado ya. La ausencia de estrés, del sentido de
urgencia, es precisamente el mayor peligro de esta fase.

Caracteristicas:

+ Cree que el éxito es producto del orden y de los sistemas, asi como
de una administracion sensata.

+ Aumentan los niveles jerdrquicos y los sistemas de control, la toma
de decisiones se aleja cada vez mas del empleado comiin y
corriente.

No a la accién, sino a la reaccién.

+ Cree que su obligacién es maximizar el éxito financiero de la
empresa.

¢+ Le importa como se hacen las cosas, méas que fijarse por qué se
hacen.

¢ Dedica més tiempo a los informes financieros que hablar con las
personas y observar las actividades de produccion y ventas.
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5.

+ Mas atencién al analisis de resultados que a desarrollar una visién

de futuro.

Su misién: conservar el terreno ganado, asegurarlo y defenderlo.

Dedicado a garantizar una rentabilidad predecible.

Prefiere la certidumbre, no le agradan los riesgos.

Ama los andlisis de tendencias y las proyecciones de resultados

histéricos.

Su obligacién: maximizar el éxito financiero de la organizacion.

Su credo: la eficiencia de las estructuras y de los sistemas.

+ Ejemplos: Ernesto Zedillo, Carlos Satil Menem, David K. Hurst
(Russelsteel Inc.).

* & & &

* &

El Burdcrata.
“Impone controles rigidos, crucifica y exilia a los nuevos profetas y
bdrbaros, acarrea la merma de /a creatividad y de la expansion”.

La empresa ya se ha diversificado. La actividad fundamental se
contempla como una fiel productora de beneficios estables, pero con
pocas perspectivas de crecimiento. En busca de un crecimiento mas
rdpido y de margenes més sustanciales, la compafiia adquiere otras
empresas; al mismo tiempo, intenta también mejorar los margenes
por medio de la reduccién de costos.

El Burécrata estd convencido de que nada malo puede haber en
la organizacién que no sea susceptible de enmienda gracias a una
sélida gesti6n financiera y controles eficaces.

Durante esta era se produce la desunién. Las distintas capas de
la estructura dejan de entenderse entre s y se dedican cada vez més a
perseguir intereses particulares. Los lideres se divorcian de sus
seguidores. Los empleados empiezan a dudar que sus lideres tengan
una visién clara del futuro de la organizacién y esa unién empieza a
desintegrarse. Los jefes empiezan a dudar de sus propias estrategias.
Los lideres pierden la fe en el negocio.
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Cuando pensamos en un Burécrata, suele acudir a nuestra
imaginacion el tipo de Burdcrata perezoso y pasivo de la
administracién publica, el obstaculo a la acci6n. Pero existe otro, no
menos peligroso: el Burécrata agresivo, el que teje una malla espesa
para controlarlo todo. Al principio consiguen ahorros de costos y
mejora la eficiencia de una organizacién; pero, por otra parte, no
tarda en eliminar el talento creativo, de lo que resulta una
organizacién incapaz de generar nueva riqueza.

Al Burdcrata pasivo lo encontramos, por lo general, en
posiciones de staff o bien ocupando un cargo piiblico; es menos
peligroso porque se mantiene inactivo. Su presencia s6lo entorpece el
trabajo de los demds. El Burécrata agresivo es més temible porque sus
éxitos iniciales {que suelen basarse en la reduccién de costos) le
permiten construir un imperio, sin importarle que tal imperio no sea
mas que un conglomerado de obras creativas realizadas en el pasado
por otros individuos y sin capacidad de creacién de nueva riqueza.

Al igual que en e] estadio anterior, en este quinto estadio del
ciclo, los lideres prestar més atencién a los simbolos de su autoridad
que a la sustancia de los productos ¥ servicios que proporcionan.
Construyen rascacielos més altos y tienen despachos cada vez mas
grandes y lujosos, porque tales simbolos si representan algo para
ellos. Son simbolos que dicen: “ti mandas. Ta si que sabes. Tt eres un
lider efectivo”.

Caracteristicas:

¢ Trata de controlario todo a costa del talento creativo.

+ Su control administrativo frena la tendencia organizacional hacia
el desarrollo y la expansién. Provocando excese de requisitos,
papeleo o tramites para realizar dicho control.

+ Tiende a perpetuar al sistema. Orden y conformismo.

¢+ Fe en los planes para cubrir objetivos.

¢ Reorganiza continuamente buscando en la estructura, la solucién a
los problemas. Provoca demasiados estratos jerarquicos y dema-
siados grupos de especializacién, haciendo mas dificil que las deci-
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siones se cumplan. La calidad de la informacién que los de arriba
reciben se deteriora, se rompe la confianza entre jefes y empleados.
Su obsesién: reducir costos, reestructurar e imponer més controles.
Para é], la organizacién es mas importante que los individuos.
Sélida gestion financiera y controles eficaces.

No se arriesga, prefiere lo probado y seguro.

Ejemplos: Mijéil Gorbachov, Fidel Veldzquez.

> > & * »

6. El Aristocrata: alienacién? y revolucién.
“Heredero de la riqueza y aliado de quienes realizan el trabajo
productivo, en él vemos el origen de la rebelibn y de la
desintegracion”.

La actividad primaria de la organizacion decaer por falta de in-
versiones y de creatividad. Los lideres han gastado los recursos en la
adquisicibn de otros negocios nuevos, han acumulado endeuda-
‘mientos y han pretendido implantar su cultura en las nuevas adquisi-
ciones por medio de la imposicién, con lo que su crecimiento se atro-
fia. Los beneficios se estancan y la cotizacién de las acciones decae.

Los Arist6eratas son victimas, cada vez més, del cinismo que
invade a toda la organizacién. Creen en el enriquecimiento personal,
y es muy probable que lo consigan mediante algiin tipo de compra-
venta.

El Arist6crata se presenta como persona de gran educacién,
obediente a un protocolo social rigido. Pero no produce bienes ni
servicios; ninguna riqueza nueva se crea como resultado de sus
esfuerzos. Hereda la riqueza creada por generaciones anteriores de
directivos y trabajadores productivos. Hereda una corporacién
dotada de un gran patrimonio, que tiene unos productos, unas
plantillas, y unos mercados consolidados. Donde quiera que veamos
una rebelion hay que buscar al Aristécrata.

2 Estado de dnimo, individual o colectivo, en que el hombre se siente ajeno a su trabajo o a su vida
auténtica, Enciclopedia Microsofi® Encarta® 99, Diccionario General de la Lengus Espafiola, 1997, Barcelona
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Caracteristicas:

L]

Tratan de contener la erosion de la compapia, causada por la
emigracién de los individuos creadores que han buscado
horizontes méas favorables.

Actia en interés propio contra los intereses de sus seguidores.

Se presenta como persona de gran educacién, obediente al
protocolo social rigido.

Incapacidad para distinguir entre la persona y el cargo; entre la
personalidad y el poder.

Son distantes, pocas veces dicen algo significativo. Les cuesta to-
mar decisiones prefiriendo delegar la mayor parte de estas y
cuando tienen que decidir, lo hacen de manera sumamente auto-
crética,

Aprovecha su cargo para “servirse” sin dar cuentas a nadie.
Irresponsabilidad y falta de comprension hacia “los de abajo “.
Negacién de la realidad, corrupcién de valores, arrogancia e in-
comprension. :

¢ Exceso de categorias directivas, comunicacién deficiente de arriba
abajo, escasa claridad en cuanto a las misiones y motivacion floja

+ Falta de equidad en premiar o castigar.

¢ No alberga simpatias para con sus seguidores.

+ Su interés no es servir a los demés, sino servirse a si mismo.

+ No produce bienes ni servicios; tiene obsesién por la autosatisfac-
cién material.

¢ Despilfarra los recursos de la corporacién, privandola de mantener
su posicién competitiva.

+ Carlos Salinas de Gortari, José Lopez Portillo, Maximiliano I, Boris
Yeltsin.

. El Sinergista o Situacional.

“El que mantiene el equilibrio, continda el movimiento de progreso en
las estructuras grandes y complejas, tomando en cuenta las
aportaciones del Bdrbaro, del Constructor, del Explorador y del
Administrador “.
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La decadencia no es inevitable, s6lo probable. La mision estriba
en romper el ciclo natural de auge y decadencia; para ello es preciso
dar con la combinacién de cualidades de liderazgo que permita
centrar las energias tanto en la colaboracién interna como en la
competicién externa. Si lo conseguimos, la organizacién no decaer4,
sino que seguira prosperado.

El Sinergista o lider Sinérgico es el que se ha librado de sus
tendencias condicionadas hacia un estilo, y ha asimilado los estilos de
liderazgo diferentes que la compatiia necesita a medida que recorre su
ciclo vital. En las compafiias maduras mejor dirigidas, hay
sinergismo. Consiste en combinar equilibradamente las caracteristicas
del Profeta, el Béarbaro, el Constructor, el Explorador y el
Administrador. Pero, lo mas importante del Sinergista es que sabe
crear la unidad social. Gobierna la balanza, unas veces afiade peso a
un lado y otras veces al contrario, siempre atento, siempre
procurando nivelar las fuerzas.

Caracterfsticas:

¢ No se condiciona hacia un estilo de liderazgo, asimila los diversos
estilos conforme a necesidades organizaciones.

¢ Comunica a los seguidores filosofia, valores y visiones de la
organizacion.

¢+ No establece diferencias entre los que “mandan
“obedecen”.

¢ Entiende su liderazgo como un servicio.

¢ Su satisfaccién y recompensa es atender las necesidades de las
personas y de la empresa.

+ Nunca esta satisfecho, tiene siempre en mente otro objetivo més
alto que el ya alcanzado.

+ Sabe que la motivacién nace de una autoestima fuerte y del aprecio
por una misién valiosa.

¢ Aprecia la diversidad, promueve y respalda puntos de vista

distintos, ya que como mencioné Ray Kroc (McDonal’s): “Si una

empresa tiene dos directivos que piensan igual, uno de ellos

sobra”.

"
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+ Crea una cultura organizacional que fomenta la creatividad.

+ Aprecio auténtico por los miembros de su equipo.

¢ Logra la interaccién eficaz entre las especializaciones y
departamentos de la organizaci6n.

¢ Decisiones rapidas hacia el personal, hacia el producto y hacia el
servicio.

¢ Ejemplos: Carlos Slim (TELMEX), Ricardo Salinas Pliego (TV
Azteca), Lorenzo Zambrano (CEMEX).

Es importante recordar que en una empresa pueden coexistir varios
estilos de direccién, aunque puede suceder que prevalezca uno de los
estilos en la mayoria de los directivos, confiriendo asi estas caracteristicas
a toda la organizacién.

Ademds, el estilo de liderazgo mas adecuado depende de una gran
variedad de factores tales como la clase y tamafio de la organizacion, la
etapa de crecimiento por la que atraviesa, la cultura y el clima
organizacional, la complejidad de la tarea, la madurez del grupo, la
experiencia del lider, etcétera.

Pero el estilo 9,9 (segtn el Grid) o el Sinergista (segtin el Ciclo de
Vida) orientado a la situacién y requerimientos de la empresa crean las
méximas condiciones en las relaciones humanas y en fa produccién,
propiciado una cultura organizacional que trata adecuadamente a los
individuos; mediante la creacién de un trabajo significativo, el cual los
compromete a lograr productivamente los objetivos de la empresa,
mismos que se identifican con los prop6sitos de rentabilidad, cercania al
cliente y calidad en el producto; de esta manera se combinan las
necesidades organizacionales con las necesidades del personal.

En el ANEXO 2 se presenta una investigacién realizada para
determinar el Estilo de Liderazgo segiin el Ciclo de Vida, en las empresas
Constructoras del Distrito Federal y Area Metropolitana.
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I1I.4. ELEMENTOS DEL LIDERAZGODE EXCELENCIA.

¢+ Innovacién. La constante mejora de la calidad del producto y/o
servicio, y la creacidn de nuevos productos. El lider de excelencia se
enorgullece de contar con subordinados altamente capacitados y
promueve la formacién de “ganadores”, en muchas ocasiones se
rodea con gente en muchos aspectos superior a él, y no teme a que lo
desplacen.

¢+ Interés por la gente. El liderazgo consiste en formar y contar con
gente que se automotive, més que motivarla. Es indiscutible que si el
personal posee integridad y confianza, seguramente sera leal y estara
comprometido con la empresa. El lider es leal, comprometido con la
empresa, se interesa y confia en su gente, porque sabe que el factor
humano puede ser la mayor riqueza de la organizaci6n.

¢ Sencillez y equidad. El liderazgo de excelencia establece estructuras y
sistemas sencillos. Establece canales de comunicacion abiertos, de tal
forma que la sinceridad, la lealtad y la confianza sean sucesos comu-
nes en la organizacién. Por otra parte un lider de excelencia se preo-
cupa por que los sistemas y estructuras establecidos, proporcionen al
personal una justa retribucién, prestaciones justas y un ambiente
organizacional en donde la gente se sienta feliz y realizada.

¢ Obsesion por la calidad. El liderazgo de excelencia adopta la calidad
en el producto y el servicio al cliente, como una forma usual de vida,
el hacer bien-las cosas y a la primera, y proporcionar un servicio
adecuado, son condiciones que requieren de una preparacién
continua y tenaz de los directivos y del personal.

¢ Accién y cercania al cliente. El lider tiene que salir de su oficina y
escuchar sin prejuicios las impresiones del cliente, visitandolo
continuamente. El lider de excelencia es aquel que asiste al “campo de
batalla”; el que actiia, més que planear, dejando a un lado la
tradicional posicién del gerente que se encierra en su oficina a dar
6rdenes y no se entera por si mismo de lo que sucede a su alrededor.
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111.5. PERFIL DEL LIDER DE EXCELENCIA (Miinch, 1992).

El estilo de liderazgo debe de adaptarse a las particularidades de la
empresa (edad y tamafio) como a su cultura para que funcione. Por lo
tanto, el estilo de liderazgo mas adecuado para lograr el éxito es aquel
que se adapta a las circunstancias especificas de cada organizacién, es
decir el liderazgo situacional o de contingencia.

Las principales caracteristicas que debe poseer un lider de excelen-
cia son:

1. Conocimientos tecnolégicos. Es indispensable un conocimiento pleno
del 4rea, dificilmente se podrad delegar autoridad o conseguir el
respeto y motivaciéon de los subordinados si no se domina el campo a
dirigir. Debe investigar y mantenerse constantemente actualizado,
para mejorar la calidad en todos los &mbitos.

2. Conocimientos administrativos. La aplicacién de las técnicas y
principios de gestion, es primordial para desarrollar un estilo de
liderazgo acorde con la organizacién. La preparacién administrativa
incluye también conocimientos de tipo humanistico para establecer el
clima organizacional més adecuado, trabajar en equipo, tratar a la
gente, etc.

3. Cualidades o caracteristicas de personalidad. :
Dominio de si mismo. Mantener la serenidad, actuar con objetividad
y poseer una gran confianza y seguridad en s{ mismo para inspirar
confianza a los subordinados. Este implica una gran disciplina para
no ser esclavo de los impulsos y tener la capacidad moral para ejercer
la autoridad.

Iniciativa, Tomar decisiones acertadas, resolver conflictos, establecer
un clima de trabajo que motive a la gente y todas las labores del
directivo, se fundamentan en la facultad de tener iniciativas que
proporcionen y faciliten el logro de los objetivos de la organizacién.

&7



EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESAM

Sentido comin. Para delegar y ejecutar correctamente, para adaptarse
al cambio, para tratar a su gente como le gustaria que le tratasen a él,
para entender a los clientes, para actuar en lugar de sélo planear, para
acercarse a su gente y para mejorar la calidad.

Senciliez
Yy
Humildad ) .
) Sinceridad,
Espiritu de logro. Tusticia y leaitad.
. . . Pasi6n por la
Dozll;sngof.ie st excelencia y calidad.
Optimismo Sentido Comun.
Conocimientos
Iniciativa. Administrativos.
Conocimientos
Tecnologicos.

Figura HL6. Perfil del lider de excelencia,

Optimismo. Encontrar el lado positivo de todas las situaciones, para
confiar en el futuro y en su gente, aprender de los fracasos y de los
errores, considerar los problemas y los conflictos como una oportunidad
de mejora. El optimismo va de la mano con una actitud positiva que se
traduce en alegria, gentileza y amabilidad para con los demds. Un jefe
pesimista raramente conseguir4 el apoyo de su gente.

Sinceridad, justicia y lealtad. Es primordial que el lider posea estos tres
elementos en su actitud y comportamiento hacia la organizacién, hacia
los proveedores, hacia los clientes y hacia el personal de la empresa. La
justicia es la virtud que da a cada uno lo que le pertenece. El respeto y
admiracién de los subordinados est4 en relacion directa con la imparcia-
lidad del lider.
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Pasion por la excelencia y calidad. Es imposible que un gerente logre
el compromiso con su personal, si él mismo no estd comprometido. El
ingrediente esencial es la entrega, el empefio y la pasion del lider por
el producto, la calidad, el servicio, la empresa y el trabajo.

Espiritu_de logro. Los lideres sienten una gran satisfaccién al lograr
resultados especificos, fijan metas claras y especificas, y hacen
participe de éstas a su gente; de tal forma que todos saben hacia
dénde dirigir sus esfuerzos, la consecucién de las metas son motivo
de satisfaccién y autorealizacion del lider transformador.

Sencillez y humildad. Quedé atras la época en que la arrogancia, la
altivez y el orgullo, eran elementos indispensables del lider. Sencillez
para lograr la cercania a la gente y humildad para reconocer sus
errores, aceptarlos y mejorar dia con dia.

II1.6. PERFIL DEL EQUIPO DIRECTIVO EXCELENTE (Miinch, 1992).

Conociendo ya el perfil y cualidades del lider de excelencia,
también es necesario saber cuales son las cualidades deseables en un
equipo directivo con excelencia, las cuales se mencionan a continuacion:

1. Uni6n. Un equipo integrado y unido permite a los directivos trabajar
con fluidez y eficiencia. Aprender a trabajar en equipo, tratar con
sinceridad y claramente los conflictos y deslindar las diferencias
personales de las del trabajo diario, es indispensable para lograr la
uni6n del grupo directivo.

2. Consistencia. Un enfoque hacia la calidad y excelencia, requiere de la
condicién de asumir la responsabilidad y el esfuerzo continuo para
lograrlas. El equipo directivo debe comprender que la excelencia re-
quiere de tiempo, dinero y esfuerzo, ademas de vencer muchos obsts-
culos. El hecho de abandonar el programa emprendido puede traer
como consecuencia una baja en la moral del grupo. De esta manera la
excelencia se convierte en una forma de vida de la organizacién.
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3.

6.

Participacién de todos los miembros de la empresa. Esto es
indispensable para que el equipo directivo y los demés miembros de la
empresa, trabajen con una mayor eficiencia y productividad, lo que
implica escuchar sugerencias, opiniones, ideas, etc. La participacién
implica la distribucién del poder, responsabilidad y compromiso.

Justicia. Dar a cada cual lo que se merece (sueldo y prestaciones justas,
sentido de pertenencia, realizacién, respeto, calidad de vida en el trabajo,
etc.). No podemos exigir calidad y productividad a los empleados, si
existe una inadecuada remuneracién y un clima organizacional pobre.

Compromiso. Comprometerse con la filosofia y los valores de calidad,
servicio y excelencia, lo que implica la entrega absoluta del equipo di-
rectivo. Es necesario recordar que “hay que predicar con el ejemplo”.

Disposicion al
Riesgo

Participacion
de Todos

Figura IIL.7. Equipo directivo de excelencia.

Disposicién al riesgo. El equipo directivo debe estar decidido a
arriesgarse con valentia a todas las posibles desventajas que existen
durante la gestion misma.

El conocimiento y la préactica de los valores de la empresa y la seria

conviccién y lealtad hacia la organizacion, la calidad y la gente son factores
primordiales para generar en todo el personal el compromiso y la Jealtad, de
las que depende el éxito de cualquier empresa.

B = o B T . = = . -
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I11.7. PRINCIPIOS DE LIDERAZGO (Miinch, 1992).

Los principios son axiomas de aplicacion general que sirven como

guias de conducta durante la accién administrativa, los cuales pueden
resumirse de la siguiente manera:

+

Unidad y consistencia. La filosofia, los valores y los objetivos de la
organizacién se deben de traducir en metas continiias y comunes de
todos los miembros de la organizacién para obtener calidad, servicio y
altos rendimientos.

Interés por las personas. El lider de excelencia siente un genuino
interés por su personal, se acerca a ellos, los escucha, los impulsa, los
educa y confronta con los valores de la empresa para convertirlos en
campeones de producto y/o servicio. Cuando las personas hacen algo
de calidad es porque ellas también son de calidad.

Interés por el negocio. Asi como es esencial el interés por la gente,
también lo es tener un enfoque hacia el negocio y la productividad, ya
que el lider de excelencia es aquel que distribuye su esfuerzo con
igual atencién tanto hacia el negocio como hacia las personas.
Centrarse en el negocio, defenderlo, buscar y lograr los maximos
rendimientos, es el papel esencial del lider.

Binomio calidad - servicio. El concepto de calidad implica servicio o
garantia de servicio. De esta manera la calidad y el servicio al cliente
son una cosa. La funcién del lider consiste en educar a su gente en la
calidad en y para el servicio

Accién. Ejecutar una accién es preferible a la no accién. Un exceso de

planeacién ocasiona demoras o pardlisis por exceso de informacién, lo
que a largo plazo es mas costoso que las fallas originadas por la accién

&1
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TI1.8. LIDERAZGO FINANCIERO (Cresby, 1996).

En los negocios asi como en la vida personal la integridad
econ6mica de las empresas no cesa de variar. Sin embargo, una empresa
financieramente bien administrada no padece de problemas con la misma
intensidad que las padecen las demas.

Es necesario que el lider comprenda los diversos aspectos
financieros. Lo méds importante es que trate con la realidad no con la
costumbre. El lider debe entender que una empresa es como el cuerpo y
que el dinero es su alimento.

La elaboracién de un plan, ya sea para iniciar una empresa nueva o
para proseguir el desarrollo de una existente, produce un optimismo ma-
gico en las personas. Se imaginan que los consumidores tienen el mismo
nivel de interés que ellos en el producto o servicio. Determinan un flujo
de ingresos imaginario y después asignan gastos y costos para absorber-
los. Cuando el grupo encargado de echar a andar una empresa nueva se
las arregla para conseguir el dinero necesario, casi siempre la realidad
muestra que sigue el plan al pie de la letra, administra el dinero con cui-
dado y lo gasta todo. De esta manera, llega al final del plan sin producto,
sin clientes y sin compafifa. Frecuentemente se da el caso de un
empresario que tiene un plan de negocios infalible. El plan requiere cierta
cantidad de dinero y presenta una estrategia completa. El empresario va
a pedir en alquiler oficinas, contratar personal, escoger a un director de
mercadotecnia y llevar a cabo ciertas investigaciones adicionales. La pre-
gunta obligada es ;Ya tienes clientes? Y se sugiere que se quite del plan
todo aquello que no tenga que ver con la entrega real del producto o del
servicio a los clientes. S6lo después que el negocio haya vendido algo y
genere un flujo de dinero, el empresario podra dedicarse a conseguir
nuevas oficinas y el personal restante.

El mejor papel del liderazge consiste en rescatar a las compaiiias
con malas condiciones financieras. Dicha labor de rescate no debe tardar
mas de un afio. La clave consiste en encontrar aquello que anda mal en la

organizacién, y los empleados pueden decirlo. Los lideres se meten en
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lios cuando piden consejo a los gerentes (si ellos supieran que hacer, ya lo
hubiesen hecho). Mejor evite pedirles dichos consejos. Contrate a
personas confiables y capaces, por caras que le resulten. Deshagase de
todas las actividades que la vieja direccién apreciaba pero no podia
justificar (vender el avion de la empresa, viajar en primera clase, viticos
excesivos, lujos, etc.). Cambie la cultura.

El dinero sélo debe gastarse de modo que ayude a la organizacion a
crecer y prosperar, de preferencia invertir en algo redituable. La forma no
siempre es obvia; gran cantidad de dinero se suele gastar con la mejor de
las intenciones en cosas que nunca logran producir diferencia alguna.
Muchas oportunidades que parecen buenas ideas en un momento dado
se esfuman conforme surge méas informacién.

Compafiias y paises han aprendido a golpes, que pedir dinero
prestado para llevar a cabo un plan grandioso es algo que casi siempre
acaba en una deuda enorme y un beneficio pequefio. Por eso mismo
pocas son las fusiones que han tenido éxito; La deuda implica eliminar
muchas de las opciones para la direccién. Esta debe administrar con el
doble de eficacia que el grupo anterior para poder alcanzar el punto de
equilibrio. Ademds, el peso de la deuda significa que la compaiifa o el
pais no siempre puede igualar las iniciativas de los competidores, como
rebajar los precios en poco tiempo.

Cuando un lider quiere que la organizacion se adapte a una vision,
es vital que tenga un control firme sobre las finanzas. Esto significa saber
de dénde proviene el dinero, a donde se destiné en el pasado y dirigir el
flujo tinicamente hacia cosas que hagan que la visién se materialice. Para
tener éxito en esto hacen falta tres requisitos:

I11.8.1. Comprender el concepto del dinero como alimento y no como
medicamento.

Casi todos advertimos la a forma en la que el dinero se ha venido
gastando en nosotros con el correr de los afios. Muchas cosas que en un
tiempo fueron vitales para nuestra existencia (pafiales, comida para bebg,

&3
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ropa, etc.) fueron sustituidas por gastos escolares, equipos deportivos,
campamento de verano, ortodoncia y menesteres de la infancia. Luego
vino la ropa de vestir, un automévil, la universidad y un apartamento
con sus muebles. El matrimonio quizés haya provocado una nueva rela-
cidén con los pafiales y una nueva linea de gastos, muchos de los cuales
hasta ese momento no se conocian o no se habian juzgado en su justo
valor.

La mayor parte de las organizaciones de negocios gastan dinero en
cosas especificas lo cual se convierte en parte esencial de la operacién. No
se toma en cuenta el hecho de que las cosas ya no sean necesarias. Asi es
como operan los gobiernos. Tienen funciones de compra de pafiales
aunque ya todo el mundo sepa usar el sanitario. La funcién no
desaparece porque ese gasto representa el empleo de alguien. A menos
que algo venga a reemplazado, nunca habra de cambiarse.

El ejecutivo tipico nunca acepta cambiar de buena gana, lo que hace
mds dificil el papel del liderazgo. Por tradicién, muchas organizaciones
se estructuran alrededor de presupuestos asignados por departamentos.
Se pone mucho cuidado en la planeacién de los gastos futuros y se recu-
rre a todos los argumentos habidos y por haber para determinar cuénto
aumentar o reducir la cantidad asignada a cada operacién, La cuestién de
eliminar algo nunca se plantea. En consecuencia, el presupuesto se com-
promete totalmente y cuando surgen nuevos requerimientos es dificil en-
contrar fondos para ellos. Por esa razén, el pasado empresarial est4 lleno
de historias de individuos que tuvieron que superar todas las adversida-
des para poder actualizar sus compafias, industrias o hasta paises.

Las computadoras no se usan como debe ser por renuencia a
gastar dinero en Software que no se ve; la investigacion en éareas sin
explorar padece debido a que carece de definicién. Tedo individuo
pensante sabe de algin lugar de su organizaci6én en que podrian
ahorrarse grandes cantidades de dinero si s6lo una pequefia cantidad se
gastara en una nueva forma de hacer las cosas. Por desgracia casi
siempre las personas no tienen forma de comunicar esas ideas a no ser
que se prendan fuego frente ala gerencia general.
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I11.8.2. Prevenir los problemas financieros.

En la administracién financiera, uno debe concentrarse en el flujo
de efectivo de la organizacién y utilizarlo lo mejor posible. Se trata de la
corriente de ingresos proveniente de los productos y servicios de la
compafifa. En toda compafiia existen arreglos tradicionales o muy
antiguos conforme a los cuales se reparten los fondos y que ya no tienen
mucho sentido. Los recursos podrian dedicarse a cosas mds rentables y
de mayor crecimiento. La visién del lider debe enunciarse con la claridad
suficiente para que esas dreas se vuelvan obvias para todo mundo.
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Figura IIL.8. Prevenir problemas financieros.

Para no provocar los problemas financieros, debemos trabajar sin
salirnos del flujo de efectivo de la organizacion. Debemos asegurarnos
que todos comprendan lo que significa respetar los activos y los ingresos.
Las personas deben aprender a esperar el alimento empresarial con la
misma seriedad que otorgan a su alimentacién personal.

Las bancarrotas de las que hablan las revistas de negocios casi
siempre son evitables.
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La prevencién basica casi siempre puede reducirse a no gastar o
comprometerse a gastar mas de lo que se va a recibir. Esto suena sencillo,
pero pocos lo hacen. Debemos evitar los agujeros negros obvios de deuda
y expansion excesiva, que se traga todo. Necesitamos politicas claras que
nos prohiban hacer cosas que no podamos pagar en el flujo normal de
efectivo.

111.8.3. Realizar mediciones que todos losparticipantes entiendan y
apliquen.

Por lo general, los sistemas convencionales de medicién financiera
no son eficaces porque se les relaciona con el presupuesto, siempre va
muy a la zaga de los hechos y ademas son objeto de la manipulacién
administrativa. Incluso las organizaciones que cuentan con métodos
impresionantes de informacién y analisis, se ven sorprendidas por
resultados inesperados. Para que un lider pueda emplear las finanzas
como es debido, éstas deben ser medidas e informadas en términos que
entiendan hasta las personas ajenas a la materia.

Se insiste en que los presupuestos no dan lugar a una buena
administracién financiera. Dedicar tiempo a principios de afio a asignar
fondos a las diferentes funciones y proyectos, y después pasar el resto del
afio observando si el dinero se gasta, no es administracién financiera, es
manipulacién. Para empezar, los gerentes mds hébiles a menudo
obtienen las partidas presupuestarias mas grandes. Ser honrado no es la
forma de progresar en una organizacioén regida por presupuestos.

La razén por la cual los presupuestadores predominan es que muchos
funcionarios de alto nivel se niegan a decir en que gastar el dinero. Les
agrada que todos estén de acuerdo y no les gusta fijar prioridades. No se
sienten seguros de su visién para sus empresas. En cambio, cuando un lider
fija prioridades, todo el mundo se siente motivado. Las personas saben
hacia donde se dirigen y también saben que es importante. Lo cual no los
convierte en borregos {que siempre dicen sf), sino que los libera de un juego
improductivo y sin metas para que se puedan dedicar a trabajar.

8B - - . .
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El grupo de direccién puede asignar los fondos disponibles del
flujo de efectivo de modo que la organizacién opere de la mejor manera
posible con miras a cumplir la visién. Asi, la organizacién puede medir
su situacién financiera de una manera mas directa. ;Cudnto ingreso
tenemos?, ;Cuénto hemos gastado en la némina?, ;En prestaciones?, ;En
investigacion y desarrollo?, ;En recursos humanos?, ;En calidad?, ;En el
proyecto X?, ;En el proyecto Y?, ;En cuentas por cobrar?, etc.

El lider debe estar seguro de que la persona encargada de
administrar ese sistema sepa lo que hace. Es imprescindible que cuente
con un excelente contralor y con un sistema de computacién y software
apropiado para efectuar anilisis financieros en tiempo real. Haga que le
instalen ese sistema en su oficina y no pare de consultarlo. Y si los gastos
o los ingresos no son lo que debieran ser, descubra de inmediato a que se
debe. No espere a que le llegue el informe mensual; para entonces, un
proyecto podria haber fracasado.

A los clientes se les debe facturar por computadora y pedirles que
paguen mediante transferencias electronicas. Arreglos similares deben
concertarse con los proveedores. Acabe con los tiempos de espera del
negocio. Eso también ayudaré a eliminar casi por completo la necesidad
de una linea de crédito y otros préstamos para cubrir los inventarios.

Toda esta labor en el 4rea de las finanzas debe absorber una tercera
parte del tiempo del lider, lo cual le deja otra tercera parte para la calidad
y una més para las relaciones.

Cuando todo el mundo se entere de que el lider estd consciente de
lo que sucede y se preocupa porque la visién se lleve a cabo, ellos
copiaran esa misma conducta.

Trabajar con base en la realidad y no en la costumbre, comprender
el concepto del dinero como un alimento, prevenir los problemas finan-
cieros y aplicar mediciones financieras précticas, ademés de ensefiar a
respetar el dinero, son las herramientas de un sistema de administracion
financiera f4cil de entender para el lider.
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CAPITULO IV

EL CAMBIO EN LA EMPRESA
MEXICANA.

OBJETIVOS DEL CAPITULO

El presente capitulo pretende:

1. Fundamentar la necesidad del cambio en las organizaciones.

2. Exponer el proceso para realizar el andlisis y diagnéstico de la
cultura organizacional.

3. Explicar como se debe llevar a cabo el proceso de cambio
cultural en una organizacion. |

4. Distinguir las principales diferencias entre las empresas
estadounidenses o japonesas con respecto a las mexicanas.

5. Explicar las cualidades y valores del mexicano, tomando en
cuenta la opinién de los autores mencionados en la parte

correspondiente.




EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

IV.1. NECESIDAD DEL CAMBIO.

Actualmente, es méas urgente que nunca entender y adaptarse a la
dinamica del entorno (tecnol6gico, administrativo, cientifico, econémico,
etc.), aquella organizacién que no acepte el cambio debe resignarse a
desaparecer. La basqueda de la competitividad nace de la necesidad de
cambio para mejorar y establecer estructuras flexibles y funcionales, de
una actitud de cambio originada en el analisis de la situacién actual de la
organizacién y de la definicibn clara de ciertas metas. Pero ;qué
entendemos por cambio?. El cambio se definen como:

o -a fuaf qlie se’ da éon .el
fro pimto .-que mmca pedra ser ‘

Saber qué deseamos en el futuro, analizar nuestros puntos fuertes

y débiles, evaluar objetivamente el cambio, son de los primeros pasos
para lograr el cambio. Algunos factores que aceleran la necesidad del
cambio en las organizaciones son:

+ Labusqueda de mejores rendimientos y competitividad.

¢ El avance acelerado e incremento en su uso, de las computadoras y
software.
Los descubrimientos y avances tecnolégicos que facilitan las tareas.
Los elevados indices de productividad y calidad en ciertos paises.
La biisqueda de la excelencia.
La globalizacién de la economia.

* & & »

En el camino hacia la competitividad, el Cambio es un factor
estratégico, y cambiar a las organizaciones supone cambiar la cultura
organizacional y consecuentemente la forma de pensar de los individuos
que la conforman. La diferencia entre un administrador mediocre y un
lider transformador es que mientras el primero se limita a conservar la
situacién actual, el segundo aprovechar los cambios del entorno y sus
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EL CAMBIO EN LA EMPRESA MEXICANA.

posibles amenazas para lograr una superacién continda, promoviendo la
innovacién y el mejoramiento de la calidad del producto y/o servicio.

Por otro lado, las organizaciones que fracasaron al implantar un
cambio, generalmente fueron inconstantes y lo realizaron de forma
aislada, sin involucrar a todos los miembros de la empresa. Por lo
anterior, se presenta a continuacién las condiciones necesarias para
iniciar un cambio.

IV.2. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DELA CULTURA
ORGANIZACIONAL.

La mayoria de los autores que estudian la cultura organizacional,
proponen elementos comunes para el andlisis 6 diagnéstico de la misma,
coircidiendo que estos procesos son elementales para la planeacién del
cambio. A continuacién se describen algunos de los modelos més
representativos para el analisis de la cultura organizacional, que deberdn
ser adaptados a las caracteristicas de cada organizacién para poder
obtener un analisis y diagnéstico més o menos profundo.

Los autores en general hablan de los aspectos a revisar, pero no de
la metodologia a aplicar, la cual podra ser decisién de la persona que
haga el diagnéstico y donde su creatividad jugara un papel importante.

IV.2.1. Modelo de diagnéstico de la cultura organizacional de Deal y
Kennedy (1986).

Estos autores realizan un anélisis cualitativo de las organizaciones
utilizando técnicas del consultoria, empezando por la observacién
directa, revisién de documentos y la interaccién con el personal de la
organizacion, y definen un modelo a seguir para el andlisis y diagnostico
de la cultura organizacional. El cual en un primer acercamiento a la
organizacién nos puede aportar elementos valiosos para conocer a la
organjzacion.
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1. Escenario fisico. Observacién de instalaciones, edificios, oficinas, en
donde las diferencias que se observan de departamento ha
departamento ya indican algo de la cultura en cuanto a cudles son las
prioridades de esa organizacién. Las discrepancias por la forma en
que se disponen los sitios de trabajo para diferentes clases de
empleados es sefial segura de una cultura débil o fragmentada.

2. Lo que la compatifa dice de si misma. A través de informes, boletines,
memoranda, circulares y toda comunicacién escrita, que genere. Las
empresas de cultura vigorosa en la medida en que el sistema de
valores es importante, al igual que sus empleados, los exalta
constantemente hacia afuera de la organizacién.

3. Congruencia entre lo dicho y hecho. Es importante observar si lo que
la compatiia habla de si misma hacia el exterior es congruente a lo que
se ve en la empresa, en cuanto al trato al personal; e importancia de
los valores y su operacién.

4. Trato a los visitantes. Observar cémo se les recibe, si el trato es
igualitario a toda clase de visitantes, si existen rituales' que cubrir.

5. Percepcién de los empleados de la empresa. A través de entrevistas
con el personal conocer la impresion que tienen de la empresa, con
preguntas como: ;Cudl es la historia de la empresa? ; ;Por qué tiene
éxito la compafifa? ; ;C6mo se asciende? ; ;Qué clase de lugar es para
trabajar? ; ;C6émo es un dia ordinario?. A través de esto se pueden
conocer, valores, rituales, normas, etc.

6. Observar hacia dénde estd orientada la cultura. Si la empresa esta
preocupada por mejorar internamente o si su prioridad es la imagen
que tenga al exterior; lo anterior tendrd mucho que ver con el interés
que tengan en el recurso humano.

7. Ascensos. Observar y preguntar: ;Quiénes son los que progresan en la
empresa?, ;Qué es lo que deben hacer para progresar?, ;Cudles son
los factores clave para el progreso (habilidades, inteligencia,
antigiiedad o lealtad al jefe)?

8. Antigiiedad. Tiempo promedio en que una persona permanece en el
puesto y tiempo que se tarda en ascender.

1 Conjunto de reglas establecidas por la empresa, para reforzar los valores y creencias en ei dmbito
social, de trabajo, de reconucimiento, y sdministrativo; por gemplo, fiesta de fin de aio, incentivos
" por antigliedad, celebracién de récords, levantamiento de inventarios, trato a visitantes, etc.

e egme e
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9. Contenido de lo que se escribe y discute. Al revisar el contenido de la
memoranda, minutas o circulares y escuchar lo que se dice en las
juntas se puede decidir lo que es importante en la organizacion.

10. Historias y anécdotas. De los factores mas importantes por analizar ya
que encierra en si mismas los valores y evoluciéon de la empresa y la
percepcion que tienen los miembros de la organizacion.

Para estos autores, con base en su experiencia, cualquier compor-
tamiento verbal o no verbal, asi como cualquier escrito, es elemento
importante para integrar un diagnéstico de la cultura, de ahi que no sea
un modelo limitativo sino que al contrario deja abierta la posibilidad de
incorporar cualquier elemento extra que aporte informacién.

IV.2.2. Modelo de analisis y diagnostico cultural, Edgar Schein (1991).

Schein es uno de los autores que mayor interés ha demostrado por
el Desarrollo Organizacional, Consultoria de Procesos y ahora por la
Cultura Organizacional, considera por una parte el an4lisis de los facto-
res internos que inciden en la cultura y por otra la metodologia a aplicar.

Factores internos de andlisis cultural:

1. Lenguaje comiin. Es importante observar si existe un lenguaje que se
manifieste en toda la empresa o si éste es un punto que interfiera en la
integracién interna. A mayor lenguaje comun mayor integracién
interna y mejor comportamiento de la cultura de la empresa.

2. Fronteras del grupo. Diferenciacién clara entre los que se sienten parte
de la organizacion y los que noj; si el nivel de identidad y pertenencia
es grande, la cultura de la compafiia lo sera también.

3. Intimidad, amistad y amor. Como se manejan las relaciones
interpersonales, si la organizacién normaliza o no al respecto.

4. Poder y status. Cuéles son los elementos claves para conseguir poder
y status y si la organizacion tiene criterios y normas que los regulen.

5. Incentivos y penalizaciones. Cuales comportamientos son aceptados y
premiados y cudles son rechazados, estos aspectos reflejan claramente
los valores de la organizacion.
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6.

Ideologfa y religién. Se refiere a la certidumbre que proporciona la
organizaci6én ante hechos inexplicables, a través de unos valores bien
definidos y transmitidos.

Terminada la observacién y anélisis de estos factores internos, el

autor propone la siguiente metodologia para el diagnostico, conformada
por nueve actividades:

1.

Evaluacién superficial. Se refiere a la evaluaciéon realizada durante el
primer contacto con la organizacion donde se observa como se le
recibe al visitante, decoracion del lugar, ambiente formal o informal,
lenguaje formal o informal, movilidad del personal en los espacios de
la organizacién, innovaciones, énfasis en la calidad, exposicion fisica
de la filosofia y valores de la organizacion.

Atencidn a lo inesperado. Formalidad en el trato, orden de las cosas,
conflictos entre areas o entre niveles (como se perciben o se reflejan en
el trato diario), politicas de personal (sueldos, compensaciones),
entrenamiento (percepcién del personal).

Localizacién de una persona motivada. Se refiere a localizar una
persona que esté lo suficientemente comprometida y motivada, para
que ayude a describir actitudes y comportamientos del personal.

. Exploracién de significados. Mediante entrevistas al personal, se

conocen diferentes puntos de vista acerca de las razones por las cuales
se presentan determinadas actitudes y ambiente.

. Formulacién de hip6tesis. Con relacion a lo observado hasta el

momento se plantea una o varias hipétesis sobre lo observado.
Comprobacién sistematica de hipétesis. A través de entrevistas
profundas realizadas a tres niveles de la impresa: directivos y
profesionales (nivel alto), intermedio y personal obrero. Para obtener
informacién se tienen aspectos basicos a cubrir en las entrevistas
profundas:

a) Procedencia del entrevistado.

b) Naturaleza de su trabajo.

¢) Descripci6n de proyectos claves en los que ha participado.

d) Impresiones de la empresa y su direcci6n.

e) Planes a futuro.
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Los aspectos a cubrir son: atmoésfera de trabajo, imagen corpo-
rativa, comunicaciones interpersonales, estructura y proceso de la
organizacion.

7. Determinacién de supuestos. Schein propone ubicar a la empresa en
funcion a cinco dimensiones:

a) Relacion de la organizacion con el entorno (crisis y evolucién).

b) La organizacién y la naturaleza de la realidad. Cémo se toman
decisiones estratégicas, si se orientan al presente o al futuro.

c) Naturaleza humana. Identificar héroes, villanos, personas destaca-
das, criterios de seleccién y promocion, evaluacion del desempetio.

d) Naturaleza de la actividad humana. Como han enfrentado
problemas la organizacién y el papel de la cultura en ello.

e) Naturaleza de las relaciones humanas. Como se valoran al recurso
humano; fuentes de poder y castigos.

8. Afinacién y modificacién de los patrones de conducta. De acuerdo con
las hipétesis preliminares, corroborarlas, modificarlas o proponer
otras.

9. Descripcion de la cultura organizacional. En funcién de los
parametros seleccionados para evaluar cada problematica, ésta puede
ser global, por 4rea, por nivel, por individuos y por procesos.

Como puede observarse el diagnéstico de cultura implica un pro-
ceso que puede parecer largo para los directivos de las organizaciones, y
que debe ser considerado en la planeacion del cambio de cultura, de no
ser asi se corre el riesgo de tomar decisiones apresuradas sin contar con
un sustento, producto del proceso de diagnéstico.

1V.2.3. Modelo de analisis de la cultura aganizacional, Miinch (1992).

La autora propone el siguiente modelo para el anélisis de la cultura
organizacional:

1. Madurez. Definir la etapa de desarrollo de la organizacién. Greiner
(1975) profesor de la Universidad de Harvard postula que al igual que
los individuos, las organijzaciones atraviesan por distintas etapas de
desarrollo o madurez, y los factores que influyen en el este desarrollo
de las organizaciones son:
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a) Edad de la organizacién.

b) Tamafio de la organizacién. La cantidad y magnitud de problemas
varia de acuerdo con el tamafio de la organizacion

¢) Etapas de evolucién. Periodos de crecimiento lento y sostenido
donde no ocurren problemas graves.

d) Etapas de revoluci6n. Etapas donde suceden serios trastornos y
turbulencias en las pricticas administrativas. Las practicas
administrativas tradicionales, que eran apropiadas para un tamafio
mas pequeiio y un cierto tiempo, ya no son convenientes cuando
las organizaciones y los tiempos cambian.

e) Tasa de crecimiento de la industria. La rapidez con que una orga-
nizacién experimenta fases evolucién y revolucion estd estrecha-
mente relacionada con el ambiente y mercado de la industria.

2. Valores. Es necesario evaluar aspectos como filosofia de la empresa,
misién, politicas, objetivos, estilos de liderazgo prevalecientes y clima
organizacional. El diagnéstico de estas variables se realiza mediante
entrevistas, encuestas, anélisis de documentos e informes en donde se
plasmen las decisiones estratégicas que se hayan tomado en los
ultimos afios. Mediante este analisis se compara entre lo que se
postula en la empresa y lo que se hace. El estudio del clima
organizacional permite conocer las actitudes del personal hacia su
trabajo y la empresa, con el objeto de identificar los factores de
satisfacciébn e insatisfacciébn. Ademéas propicia en la gente el
sentimiento de que la empresa se interesa en su desarrollo personal. Si
a través de los resultados de la encuesta, conocemos que existe un
elevado grado de insatisfaccion por cuestiones subjetivas como
relaciones personales, falta de simpatia entre jefes y subordinados,
malicia, prejuicios, bajos salarios, etc., la situacion es dificil y debera
disefiarse una estrategia para mejorar el clima organizacional y
posponer la implantacién de cualquier programa de cambio hasta que
el clima haya mejorado. Iniciar el cambio requiere de un clima
favorable, de lo contrario existe un alto riesgo al fracaso.

3. Organizacion. El analisis de la organizacién comprende:

a) Estructura. El examen de ésta permite detectar las caracteristicas y
deficiencias de la organizacién formal para tener la posibilidad de
definir la estructura idénea.
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b) Auditoria de clientes. Conocer lo que el cliente percibe del producto
y/o servicio, mediante entrevistas que hacen posible conocer sus
necesidades reales, expectativas y de servicio. Estos datos sirven para
definir la calidad del producto y descubrir fallas y deficiencias.

c) Andélisis del negocio. Comprende el estudio detallado de las opera-
ciones para solucionar las que mayores impactos econdmicos
ticnen y las que ascguran los mds altos rendimicentos, con ¢l fin de
desechar aquéllas no redituables. La situacién presente y futura de
la empresa y su relacién con el entorno externo (competencia na-
cional e internacional, proveedores y clientes) e interno, requieren
también de un examen exhaustivo para determinar que tan flexible
es la estructura para adaptarse al medio ambiente.

. Sistemas. La flexibilidad y efectividad de los sistemas son dos
atributos esenciales de la excelencia, por lo que la implantacién de un
programa para el cambio, requiere necesariamente del analisis de los
sistemas y procesos prevalecientes en la empresa. La descripcién de
los procesos internos tal y como ocurren en la realidad y su
comparacién con las expectativas detectadas en la etapa de auditoria
del cliente, proporcionan un parametro para la mejora de los mismos.

. Personal. La productividad contando con las personas adecuadas es la

clave del éxito; por lo tanto, se requiere evaluar sus habilidades y co-

nocimientos (tecnolégicos, administrativos, humanisticos, culturales,
etc.) de que dispone todo el personal para afrontar el reto de un
cambio en la organizacién y detectar las necesidades de capacitacién.

. Calidad de vida. La identificacién de las condiciones que proporciona

la empresa para que los individuos encuentren un significado

existencial en el trabajo, asi como los niveles de estrés y salud de la
organizacién permiten disefiar un programa de calidad de vida.

. Valores individuales. El conocimiento de la actitud de los individuos

ante el trabajo, su familia, el pais y la vida en general, asi como sus

expectativas, es un medio para establecer estrategias de sensibiliza-
cién e integracion hacia la cultura de excelencia.

Los modelos presentados para el andlisis y diagnéstico de la

Cultura Organizacional, ain cuando manejen diferente nomenclatura y
hagan énfasis en diferentes aspectos de la organizacion, presentan
algunos puntos en comuin:
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- En relaci6n con los aspectos materiales es muy importante el anilisis
de los aspectos de instalaciones y equipo, ya que éstos nos pueden in-
dicar la congruencia entre lo dicho por la empresa y la realidad.
Ejemplo: si la empresa dice que el cliente es lo primero y las instala-
ciones donde se le recibe son incémodas o descuidadas, esto puede
mostrar una incongruencia; igualmente si la misién de la empresa se
refiere a la rapidez de la entrega de un servicio y los equipos que usa
son muy viejos u obsoletos, es dificil que pueda dar un servicio rapido
y de calidad, lo cual serfa una contradiccion también.

- Por lo que toca a los aspectos de estructura, el tipo de normatividad,
los aspectos del gjercicio de la autoridad y la aplicacién de premios y
castigos son los puntos donde los autores coinciden y nos dan la
pauta para que junto con los otros aspectos mencionados se conozca el
tipo de cultura que enfrentamos; si es demasiado rigida o no; con un
liderazgo barbaro o autocrético y el saber lo que se premia y castiga
nos refleja claramente los valores de la empresa.

- También los autores coinciden en que la filosofia y los valores son los
aspectos basicos que nos indican la cultura de una empresa, ya que
ellos, sean explicitos 0 no, determinan el comportamiento de los
colaboradores en todas las actividades de la empresa.

- En los aspectos sobre la conducta varian de autor en autor, sin
embargo, ellos se refieren basicamente a la manera de relacionarse los
miembros de la compafiia y al tipo del lenguaje utilizado y en general
sugieren prestar atencién a todas las conductas que se observen por
parte de los miembros, ya que en todas podemos ver reflejada la
cultura de la empresa y deducir sus valores y creencias. Otro punto
importante es el de los rituales de la organizacion ya que éstos no son
mds que la dramatizacion de los valores de la empresa.

El hecho de que la mayoria de los autores coincidan en que estos
elementos son significativos para el analisis de la cultura, se refiere quizi, a
que a través de la observacion de estos elementos en una organizacién es
posible realizar un diagnéstico bésico de lo que es la cultura en esa or-
ganizacién, ya que considera los aspectos fisicos y palpables (instalaciones,
tecnologia, etc.), el deber de la organizacién (normas y procedimientos), lo
emocional y profundo de la empresa (valores y filosofia) y la forma de

-manifestarse en el actuar cotidiano (rituales y costumbres).
/- SRR
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IV.2.4. Recomendaciones.

A continuacién se observan una serie de recomendaciones para no
caer en errores comunes al analizar una organizacién, las cuales son
sefialadas por Peén (1987) y que pueden distorsionar el analisis de la
cultura organizacional, sea cual fuere el modelo o perspectiva utilizada y
que no deben de perderse de vista al seleccionar un modelo de analisis:

1. Reduccién psicolégica. No es suficiente realizar un andlisis de la
organizacion desde el punto de vista psicol6gico sino que debe
ampliarse utilizando los fundamentos de las ciencias sociales
(sociologia, antropologia, etc.).

2. Estereotipo?. Algunas empresas han tomado los conceptos de cultura
organizacional de una manera muy demagégica® lo que les hace caer
en estereotipos que nada tienen que ver con la empresa.

3. Malinchismo. En algunas organizaciones prefieren adaptar modelos
para analizar, diagnosticar o cambiar la cultura que no corresponden a
nuestra idiosincrasia y que por ser extranjeros con51deran que son lo
mejor, lo cual puede ser un error muy costoso.

4. Nacionalismo o patriotismo. Por el contrario se puede caer en el
extremo de considerar que solo lo que es nuestro es lo mejor y
entonces “se deja ver el bosque por ver un arbol”.

5. Idealismo cultural. Otro extremo es pensar que sdélo lo que
corresponde a los valores anteriores a la conquista son los que deben
prevalecer, lo cual tampoco es valido en nuestro momento.

2 Modelo fijo de cualidades o conducta. Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99,
3 Forma de ganarse a la gente en cualquier campo con halagos, falsas promesas, manipulacién de sus
sentimientos, ete. Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99.
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1V.3. CAMBIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

IV.3.1. El proceso de cambio cultural.

El proceso de cambio cultural en las organizaciones, requiere de
ciertas condiciones como son: la motivaciéon, el compromiso e
involucramiento del lider de la organizacién y posteriormente de todos
los miembros de la misma.

El fenémeno de cambio desde un punto de vista psicol6gico ha sido
estudiado por diversos autores, de los més importantes, Lewin (1951), cit.
en Kras (1991), propone tres etapas del proceso de cambio:

1. Descongelamiento: se rompen hébitos, costumbres y tradiciones.
2. Cambio: se dan nuevos modelos de conducta.
3. Recongelamiento: se ha integrado la nueva conducta.

Asi mismo, este autor, determina que en todo proceso de cambio
siempre existen dos tipos de fuerzas en juego:

a) Fuerzas resistentes (internas y externas).
b) Fuerzas actuantes o motrices (internas y externas).

Las primeras tratan de impedirlo, y las segundas lo promueven,

A mayor fuerza de la cultura mayor resistencia al cambio.
A menor fuerza de Ia cultura menor resistencia al cambio.

La cultura es la barrera més importante para el cambio, mientras
mas fuerte es la cultura, mas dificil es cambiarla (mayores fuerzas
resistentes, internas o externas se pondrin en juego); sin embargo el
cambio ahora es necesario para la supervivencia de la organizacion
(fuerzas motrices externas), y dentro de la planeacién del cambio deberan
impulsarse las fuerzas motrices internas, para favorecerlo.
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IV.3.2. Modelos de cambio de cultura organizacional.

Cada organizacién es diferente y por lo tanto cada proceso de

cambio debe serlo también; los modelos o aproximaciones que se revisan

"solo son una base de donde partir para la adopcién del propio modelo,

ya sea modificando alguno de los presentados o integrando de diversas
aproximaciones el propio.

1V.3.2.1. Modelo de cambio cultural (Marfin y Leal, 1989).

Este modelo propone cinco fases necesarias para promover el

cambio cultural:

1.

Mentalizaci6n. Se refiere a la visualizacién y preparacién del cambio e

implica:

- Sentir necesidad del cambio.

- Compromiso de los directivos al cambio.

- Deteccién de personas que puedan apoyar el cambio (lideres).

Actuacién del cambio cultural. De acuerdo con la nueva filosofia y

valores definidos debe reflejarse en los siguientes asuntos:

- Enlos eventos.

- Enlavida cotidiana.

- En el reforzamiento, imitacién social e instruccién directa.

- En el comportamiento de lideres acorde a lo que se dice, si no se
pierde credibilidad.

Cambios de normas. Es la parte formal del cambio y relativamente

facil de cambiar.

Cambio cultural mediante ritos. Es la parte que permite actuar los

valores y que pueden reforzar més el cambio y comprende: ritos de

aprobacién, de realce, de renovacién, de reduccién de conflictos, etc.

A pesar de su utilidad, existen ciertos riesgos a considerar:

- Los ritos no son utilizados normalmente para el cambio.

- Existen ritos muy arraigados que pueden interferir.

- Reflejan en ocasiones s6lo la ideologia de los directivos.

- Las subculturas® tienen sus propios ritos.

Actuacién. Esto implica incidir sobre los factores que le daran

congruencia al cambio, esto es que si se pretende un cambio en la

4 Cultura decadente, inferior. Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99,
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cultura de la organizacién se deben incorporar los valores y filosofia
al lenguaje, los escritos, las imagenes, instalaciones y en si a todos los
aspectos de la empresa.

En este modelo se da mucho mayor énfasis a la importancia del
cambio en valores y considera el aspecto de los rituales, a mas de sefialar
como el anterior la importancia del liderazgo para lograr el cambio.

1V.3.2.2. Modelo de cambio organizaciond (Kras 1990).

Kras propone un modelo de cambio aplicado a la empresa
mexicana, que comprende nueve fases. Este modelo se refiere a cambio
organizacional en general, sin embargo contiene dentro de su esquema
pasos que corresponden a un cambio cultural.

1. Autoanalisis. De las mas dificiles, ya que toca puntos muy sensibles
de actitudes arraigadas, creencias y convicciones existentes. Es una
toma de conciencia o especie de inventario sobre en que purnio se
encuentra la administracién de la empresa en la actualidad.

2. Establecimiento de objetivos totales. Establecer objetivos especificos y
el tiempo requerido para lograrlos.

3. Desarrollo del equipo administrativo. Seleccibn de personas
competentes y comprometidas con el cambio y que sean susceptibles
de desarrollar.

4. Establecimiento de una filosoffa empresarial operacional. Que
comprende establecer los valores y la filosofia de la empresa.

5. Planeaci6n estratégica para metas y objetivos especificos. Incluye:

- Compromiso con los objetivos.
- Cumplimiento en fechas.
Flexibilidad y planes alternativos de contingencia.
- Planes por escrito y acciones concretas.
- Seleccién, desarrollo y capacitacion de mandos medios.
- Facilitadores de los procesos a nivel administrativo y obrero.
Desarrollo de equipos. Es responsabilidad del gerente de cada 4rea.
Control y seguimiento. Se debe llevar a cabo por etapas:
- En una primera etapa se tiene que invertir mucho tiempo en estos
aspectos, para encontrar la mejor manera de obtener resultados
- - deseados..

Ne
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- En una segunda etapa se vuelve algo cotidiano y lo ideal es llegar al
autocontrol.

- Los circulos de calidad se consideran una buena alternativa para el
control, ya que los problemas se resuelven desde la raiz y en las
etapas iniciales del proceso.

8. De resultados.

- Resultados cuantitativos.

- Evaluacion del gerente como administrador y desarrollador del
personal.

- Evaluacién rutinaria {del gerente por sus subordinados, por sus
iguales y autoevaluacién del gerente).

9. Comunicacién.

- Del director general: informa a todos los niveles sobre desarrollos
relevantes de su 4rea y de la empresa, lo que resulta un motivador
importante para todos, que puede redituar en productividad y
satisfaccién. Esto se hace operacional mediante la implementacién
de juntas periédicas con miembros de diversas dreas y jerarquias.

- Del gerente: se establece un proceso permanente de comunicacién
con sus subordinados, tanto ascendente como descendente, es
decir, reuniones cortas diarias, por escrito y contacto personal,
ademads de boletines, tableros, reunién con todos los miembros.

Como se puede observar dentro de este modelo de cambio organi-
zacional, la fase de autoandlisis implica conocer los valores y creencias que
operan en la organizacién y su impacto en los resultados de la organizacion.
Asi mismo el desarrolle del equipo administrativo, implica que el personal
incorpore las nuevas creencias que se propongan y que se comprometa al
cambio. Considera ademds como punto clave el establecimiento de una
filosofia, y que ésta se haga operacional para llegar a todos los miembros. Lo
anterior refuerza la idea de que la frontera entre Desarrollo Organizacional
y Cultura Organizacional es débil y en ocasiones la Cultura Organizacional
se considera como parte del Desarrollo Organizacional.

IV.3.2.3. Modelo de cambio cultural AT&T, Buchowitz (1990).

Buchowitz reporta una experiencia de cambio cultural, exponiendo
el modelo utilizado para la empresa AT&T. El autor habla que para la
realizacién de un cambio cultural, existen aspectos que son centrales y a
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los que més peso debera de darse, en este caso el paso tercero y cuarto,
ademas considera que existen “rutas periféricas” a las cuales se refieren
los pasos restantes del modelo. Los aspectos centrales se relacionan con la
definicién de actitudes que deben ser conocidas y aprendidas para
promover el cambio, as{ mismo hace énfasis en la preparacion que debe
existir para el cambio de actitudes, como es el hecho de que las personas
encuentren una motivacién para el cambio en la medida que resulte
relevante y de beneficio para ellos y no sé6lo para la empresa.

El modelo de Buchowitz (1990), comprende seis fases que a

continuacion se resumen:

1.

2.

Establecer el ejemplo. Los gerentes predican con el ejemplo los nuevos
valores.

“Remendar” el sistema gerencial. Se refiere a un cambio de la
estructura organizacional, del proceso y estilo gerencial. Esto implica
sistemas de recompensas y recursos asignados a comunicar nuevas
conductas deseadas. Un cambio de cultura sin nuevos sistemas de
recompensa puede no funcionar, ya que seria incongruente.
Articulacién del sistema de valores y aclararlos. La no-definicién del
nuevo sistema filoséfico es un punto que frecuentemente se da por
hecho y si a esto se agrega el no comunicarlo oportunamente a toda la
organizacién, puede acabar con cualquier intento de cambio.

. Entrenamiento para aprender los valores culturales. No basta

comunicar los nuevos valores, sino que hay que entrenar para que
sean asimilados y apropiados por cada uno de los miembros de la
empresa.

Revisi6én de politicas y métodos de reclutamiento. Para que el nuevo
personal concuerde con los nuevos valores culturales y la cultura se
mantenga y se refuerce.

Modificacién de simbolos. Como en otros modelos ha sido planteado
que cualquier cambio cultural debe acompafiasen de la adecuacién de
signos y simbolos a los nuevos valores, y sobre todo debe vigilarse la
congruencia que se muestre al adecuarlos, de no ser asi se pierde
credibilidad en el cambio. Los simbolos son medios para fortalecer los
valores de la organizacion. '

o
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Este modelo resulta interesante ya que constituye una experiencia
practica detallada por el autor, en donde la funcién gerencial resulta
clave, como ha sido sefialado por otros autores, pero se hace énfasis en
otro punto que no ha sido nombrado directamente en los otros modelos,
¥ que se refiere al entrenamiento en la cultura, ya que si bien los autores
hablan de involucramiento de los miembros y si acaso el entrenamiento a
gerentes, no lo consideran a nivel de toda la organizacién, lo cual es una
aportacion interesante. La experiencia de cambio cultural en AT&T se
encuentra documentada, pero sobre todo es importante sefialar que es
una empresa que a raiz del cambio cultural se encuentra dentro de las
empresas mas exitosa a nivel mundial para la calidad de sus productos y
servicios.

1V.3.2.4. Modelo de cambio cultural, Miindh (1992).

A continuacién se incluye un esquema con las etapas a seguir para
implantar un cambio en la organizacién. Las etapas presentan un orden
progresivo, pero en algunas ocasiones éstas pueden cambiar de acuerdo
con las necesidades de la empresa. Por otra parte, no es posible distinguir
limites exactos que marquen claramente la separacién entre las etapas;
por ejemplo, la educacion comprende todo el proceso; de hecho, pueden
realizarse varias etapas simultdneamente. Lo esencial es que una
implantacién adecuada abarque las siguientes 6 etapas:

1. Sensibilizacién y compromiso:

- De la alta direccién. Un cambio en la cultura organizacional, debe
partir de la alta gerencia. Es imprescindible que los altos directivos
conozcan la filosofia de la excelencia y que acepten que esta es una
alternativa viable y eficaz para mejorar la calidad y 1la
productividad en su organizacién, de lo contrario es initil
proponer un cambio. En esta etapa los directivos se dan cuenta de
la necesidad de cambio y aceptan el compromisc y el reto de
buscar la excelencia en todos los niveles de la empresa, a la vez que
se concientizan acerca de los esfuerzos, costos y tiempo que
requieren un programa de esta naturaleza.

- Del equipo_gerencial. Una vez que la alta direccién conoce los
objetivos y alcances del programa de excelencia y decide
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implantarlo, los gerentes que ocupan otras posiciones en la
organizacion deberan sensibilizarse y aceptar el programa.

- Del sindicato y el personal administrativo y obrero. Gran parte de
los resultados de un programa integral de excelencia dependen del
personal sindicalizado, por lo que la sensibilizacién de los lideres
sindicales es un requisito incuestionable.

Un programa de educacién en excelencia que involucre a todos los

miembros de la organizacion incluye basicamente tres etapas:

~ Iniciacién. Hacia la excelencia, los valores, el trabajo en equipo, la
calidad y el servicio,

- Capacitacién. En tecnologia, técnica, relaciones humanas,
administracién, calidad, liderazgo, trabajo en equipo, calidad de
vida, etc.

- Aplicacién. Poner los conocimientos aprendidos en préctica en las
funciones que se desempeiien en su puesto.

La fase de sensibilizacion es trascendental, pues a partir de ésta se

genera el cambio de actitud y de valores de los integrantes de la

organizacién. Esta fase implica la comprensién de nuestras raices
culturales y de nuestros valores.

2. Integracion del equipo directivo. Ser4d necesario integrar un equipo
directivo con las caracteristicas estudiadas en el capitulo III, que lleve
a la préctica la solidaridad y la colaboraci6n, por lo que se requiere
que los directivos se capaciten en la etapa del programa de educaci6n,
desarrollando no s6lo sus habilidades de liderazgo, sino las de trabajo
en equipo. Un equipo directivo donde se practiquen la comunicacion,
la integracion, la solidaridad, los valores, la coordinacion y el
compromiso para la solucién 6ptima de los problemas.

3. Analisis de la cultura organizacional. La implantacién de un sistema
integral debe fundamentarse en un diagnéstico completo de la cultura
organizacional (vistos anteriormente).

4. Definicién de una filosofia. La definicién, difusién y practica de los
valores que la alta direccién considere esenciales para lograr la
excelencia, son el punto de partida de la implantacién del programa.
La conceptualizacién de la empresa como parte del pais. La filosofia
se integra con los valores o el credo, la misién, los objetivos y las

” t s me— Lo



EL CAMBIO EN LA EMPRESA MEXICANA.

politicas. Plasmar por escrito la filosofia, implica un gran compromiso
para los altos directivos, ya que sera necesario manifestar con hechos
lo expuesto con palabras.

Desarrollo organizacional. Se logra mediante la educacién en y para el
trabajo, misma que debe impartirse a todos los niveles y miembros de
la organizacién (excelencia individual y organizacional, ética indivi-
dual y empresarial, filosofia de la empresa, desarrollo de habilidades
directivas, calidad, liderazgo, desarrollo de equipos, innovacién, etc.).
Administracién del cambio. A partir de los resultados obtenidos en el
diagnéstico, con la preparacién adquirida en el programa educativo, y
tomando como punto de referencia la filosofia de la empresa, el equipo
directivo estard en posibilidades de disefiar las directrices para que el
personal de las édreas correspondientes participe activamente en la
bisqueda de la excelencia. Los aspectos mas importantes para ad-
ministrar el cambio son: el disefio del modelo estratégico y de estruc-
turas Ad-hoc®, programa de excelencia para elevar la calidad de vida en
el trabajo (remuneraciones, reconocimientos, ascensos, manejo de estrés,
programas deportivos y culturales, actividades empresa-familia),
capacitacién, mejoramiento de sistemas y procesos, convenios de calidad
con los clientes y los proveedores, motivacién, desarrollo de la calidad
en todos los procesos. Esto es un proceso largo que requiere tiempo,
esfuerzo y dinero, pero sobre todo, un cambio de actitud en todo el
personal; es un programa continuo que nunca termina por lo que los
valores son lo esencial del programa.

IV.3.2.5. Modelo del proceso de cambio cutural, Andrade (1992).

Para este autor el cambio cultural es la diferencia entre lo que es la

cultura ideal que se plantea la organizacién y de que en realidad se tiene;
de ahi que su modelo de cambio cultural contiene seis fases, y una de
ellas se refiere a la realizacion del diagnéstico de la cultura que es lo que
nos daria la cultura real. Estas faces son:

1.

Definir la cultura ideal y traducirla a comportamientos concretos y
observables, esto requiere de la vision del lider de la empresa para
definir qué tipo de valores y creencias debe manejar la compaiiia para
lograr los objetivos. Es el QUE del cambio.

5 Lat Apropiado a su fin. Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99,
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W

Diagnosticar la cultura existente para determinar la cultura real.
Identificar diferencias entre cultura ideal y real.

Definir que hacer para reducir diferencias y puede implicar cambio
de valores, cambios estructurales o ambos. Es e} COMO del cambio.
Implantar el plan de accién. Responsabilidades y compromisos,
generalmente se responsabiliza al comité de direccién del cambio
pero pueden estar asesorados por un externo, que ademés resulta lo
mds recomendable. Es parte del COMO del cambio e incluye el
CUANDO y CUANTO, ya que puede plantearse como un cambio
evolutivo o revolucionario a corto o a largo plazo.

Repetir periédicamente el proceso. Como se sabe el cambio es un
proceso continuo y que responde a las caracteristicas del entorno por
lo que el cambio cultural no es un proceso Gnico sino que es un
proceso que constantemente debe estarse planeando y monitoreando
para hacer los ajustes que sean necesarios.

Desde esta perspectiva, el cambio se centra en los valores, y es vital

la visién que tenga el lider del cambio para promoverlo, otro punto que
sobresale es que la responsabilidad se comparte entre los miembros de Ia
organizacién. Por lo que concierne a los factores comunes planteados en
las estrategias de cambio cultural revisadas, se hace énfasis que para
determinar la estrategia es necesario tener claramente identificado el tipo
de cambio que se desea o que se est4 presentando para tomar la decisién
acerca de la estrategia. Para clasificar el tipo de cambio los modelos
plantean tres criterios, con dos opciones cada uno:

1
2

3.

Origen del cambio.

- Promovido por la organizacién (Proactivo).
- Provocado por el entorno (Reactivo).
Proceso que sigue el cambio.

- Evolutivo.

- Disruptivo (de manera brusca o suibita).
Nivel del cambio.

- Superficial.

- Profundo.
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De acuerdo con los modelos revisados, se pueden concluir diversos
aspectos, que no deben ser pasados por alto en el momento de la
legalizacién del cambio de cultura organizacional y que son:

1. Labase del cambio cultural es el cambio de las personas.

2. Otro punto clave del cambio cultural es el cambic de valores y éste se
dard a través del cambio de actitudes.

3. El cambio para que sea efectivo debe involucrar a todo el personal y
ser encabezado por los lideres de la organizacion.

4. El desarrollo de redes y equipos de trabajo son la plataforma para la
transmisién y desarrollo del cambio a través de la introduccién de
nuevos valores.

Algunas caracteristicas indispensables del cambio cultural son:

- Necesidad real del cambio.

- Compromiso de] lider para el cambio.

- Cambio a fondo y congruencia con €l (con relacion a normas,
procedimientos, actitudes y acciones para con la gente).

- Involucramiento de todos los miembros de la organizacién.

IV.4. PROGRAMA DE EXCELENCIA PARA UN AREA, DEPARTA-
MENTO O SECCION.

El gerente que no dispone del poder para efectuar un cambio a nivel
de toda la organizacién debe comenzar en su 4rea. El inico de este
programa sélo es posible mediante un cambio en la actitud del gerente hacia
los problemas, de tal manera que.éstos representan una oportunidad para
mejorar el drea a su cargo. Este esquema funciona mejor cuando el grupo es
maduro, los subordinados estdn preparados y los miembros se dedican a
lograr el objetivo del departamento; sin embargo, en caso de no existir estas
condiciones, el programa es un medio para creerlas. El programa se
fundamenta en los principios de liderazgo estudiados en el capitulo
anterior. Las etapas para establecer un programa de excelencia a nivel
departamental sorn:
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1. Compromisc y aceptacién del cambio. Consiste en que el gerente reconozca
que los niveles de rendimientos obtenidos en su 4area son suficientes, mas
no excelentes, y que tenga la conviceién de que, a partir de un estilo de
liderazgo adecuado y de establecimiento de condiciones satisfactorias e
enriquecedoras en el trabajo, es posible lograr la excelencia.

Compromiso y Evaluar la
Aceptaciéndela |—» Factibilidad =~ |  Sensibilizacién
Necesidad de De Cambio
Excelencia Educacion
L : Definicién Mejoramiento
Administracin (4| pe Objetivos | «—|  del Clima
Compartidos Organizacional

Fuente: Minch, Lourdes. Mds All4 de Ia Excelencia y Ia Calidad Total, Ed. Trillas.
México, 1992,p. 180.

Figura IV.1. Programa de Excelencia por 4rea.

2. Evaluar la factibitidad y oportunidad del cambio (diagnéstico). En esta fase
se determina si el momento es oportuno y si las condiciones son propias
para un enfoque hacia la excelencia. Un analisis del clima mediante una
encuesta, entrevista o la simple observacion, proporciona datos acerca del
grado de satisfaccién o insatisfaccién del personal para acondicionar el
medio e implantar un cambio, que es més dificil cuando nos encontramos
en un clima de satisfaccién.

3. Sensibilizacién de los niveles superiores y de los similares. Resulta esencial
que tanto los jefes superiores como los del mismo nivel conozcan y acepten
que se ests implantando un cambio en el estilo de gestién en una area. De lo
contrario puede surgir desconcierto y confusion al descubrir que existe un
sistema de administracién participativa y que los subordinados asignados

al 4rea sujeta al cambio, intervienen en actividades y decisiones en las que
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anteriormente no participaban. Es necesario informar a todos los que
resulten afectados o interesados, del cambio que se propone y solicitar su
apoyo para evitar problemas posteriores.

. Educacién. Un programa de excelencia s6lo es posible cuando todos
los miembros que intervienen tienen la capacidad y habilidad necesa-
rias para lograrlo, La productividad contando con las personas, y la
calidad son premisas que requieren de un grupo altamente capaci-
tado; La adquisicién de conocimientos técnicos, administrativos y
humanisticos debe realizarse no solo a través de cursos, sino también
mediante la asignacién de tareas que amplien la capacidad y los cono-
cimientos del personal. La capacitacién y el desarrollo del personal
deben ser parte de un proceso continuo. Un buen programa de sensi-
bilizacién y capacitacién debe contemplar aspectos tales como: ética y
valores individuales, desarrollo de equipos, excelencia, objetivos,
calidad, filosofia de la empresa, andlisis de procesos y desarrollo de
habilidades administrativas y tecnolégicas.

. Mejoramiento del clima organizacional. A partir de los resultados ob-
tenidos en la encuesta sobre el clima organizacional, se deben
establecer las condiciones para solucionar las insatisfacciones del
grupo e incrementar la calidad de vida en el trabajo. Es aconsejable
trabajar individualmente con los subordinados para solucionar los
problemas y establecer un clima de comunicacién efectiva y asi no se
presenten obstéculos en el programa. En esta etapa se proporcionan
todos los elementos necesarios y el ambiente de confianza, cordialidad
y lealtad que se requiere para que las personas se sientan bien.

. Definicién de la misién y de objetivos compartidos. Mediante el
establecimiento de una meta o misién y de una serie de objetivos que
involucren la subordinacién en la fijacién y obtencién de sus objetivos
individuales para lograr la meta general del 4rea es posible estimular
la unidad y solidaridad del grupo de trabajo. La evaluacién peri6édica
del logro de los objetivos realizada entre jefe y subordinado, es una
base segura de comunicacién, a la vez que proporciona una forma
objetiva para la calificacién de méritos y de los sistemas de ascensos y
de recompensas.
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7. Desarrollo de equipos. La integracién de equipos es trascendental
para que los subordinados compartan la responsabilidad y logren la
meta general. Los equipos de trabajo (que se estudiaran en el siguiente
capitulo) son parte esencial en el logro de la excelencia; es imposible
que la calidad y excelencia de un grupo se finquen en un solo hombre.

8. Administracién del cambio. Una vez que se hayan formado los equipos
de trabajo y clarificado la misién y los objetivos generales del 4rea sera
necesario disefiar e implantar todos aquellos mecanismos que
incrementen la productividad y la calidad de todas las operaciones.

Algunas sugerencias para establecer una estructura ad hocy un ambiente

que genere excelencia son:

¢ La descripcién, revisién y analisis de todos los procesos y de las
actividades que se realizan en los diferentes puestos.

» Crear un sistema de campeones en el que se estimule y reconozca el
cumplimiento y la innovacién.

» Una comunicacion abierta y un clima de aprendizaje y desarrollo
continuo en el que los retos y la calidad sean sucesos comunes.

¢ Propiciar la automotivaciéon y el autocontrol mediante el enriqueci-
miento de puestos.

» Crear en todos los miembros la conciencia de calidad y servicio.

IV.5. CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS MEXICANAS EN
COMPARACION CON EMPRESAS DE OTROS PAISES.

El hecho de que nuestro pais se incorpore a la globalizacién de
mercados traera diversas consecuencias en lo que a cambio de valores se
refiere, derivado de la interacci6n con otras culturas, por lo que podemos
prever diversas reacciones, entre ellas una resistencia al cambio que
puede generar conflicto, y que si no es superado, ello puede restar gran-
des oportunidades a las empresas nacionales para alcanzar la
modernidad que pudiera beneficiarles cuando menos en un sentido

comercial,
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1V.5.1. En Estructura.

Serralde (1987) publicé en la revista Management Today, un
andlisis de comparacién entre las empresas mexicanas y en general las
latinoamericanas y las estadounidenses, el estudio sefiala con respecto a
las compaiiias mexicanas que se dan estructuras verticales, jerarquicas
que promueven relaciones autoritarias y/o paternalistas®. A diferencia de
nuestras organizaciones las organizaciones estadounidenses presentan
estructuras verticales achatadas y participativas, que promueven un
ambiente democratico (Liderazgo Transformador 9,9 o Sinergista segan
el Grid o el Ciclo de Vida, respectivamente?). Nuestras organizaciones se
caracterizan por una formalidad estructural, con mucha importancia
hacia la jerarquia, lo cual se relaciona con el estilo de liderazgo. La
estructura de las empresas mexicanas en general tiende a ser de muchos
niveles jerarquicos, y la tendencia deberia ser buscan el achatamiento, ya
que muchos niveles provocan burocratismo y consecuentemente
ineficiencia en el logro de objetivos.

IV.5.2. En Sistemas de Remuneracién y Bvaluacién del Desemperio.

La evaluacién de desempefio refleja la manera en cémo la empresa
reconoce y retroalimenta los resultados del personal en su trabajo. En
México el sueldo se relaciona con aspectos de antigiiedad y de
experiencia y casi nunca con eficiencia. En Japén se considera el salario
como forma de participacién de utilidades, como si fueran socios de la
empresa. En Estados Unidos el pago es visto como derecho para
comodidades.

En México se encuentra una evaluacion sofisticada para ejecutivos
y mecinica para empleados, en empresas japonesas tienen un complejo
sistema de evaluacién del personal, que combina diversos aspectos, y en
empresas americanas se evalla de acuerdo con los objetivos alcanzados.
i

6 Vid. Inciso [[1.3.1 de la presente tesis.
7 Vid. Inciso [IL3.1 y [11.3.2 de la presente tesis.
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En México ya observamos una tendencia a la mejor planeacién y
control, lo que permite contar ya con pardmetros de evaluacion del
desempefio, aunque todavia se sigue llegando con incrementos del
sueldo y observamos que en muchos casos el desarrolio de una persona
en la organizacién que podia desprenderse de su evaluacién del
desempefio se sigue dando més por las influencias personales y puede
ser tan rapido o tan corto como influyan estas relaciones.

IV.5.3. En Estilo de Liderazgo y Direccién

Al respecto, en el estudio realizado por Serralde (1987) se concluye,
con respecto al liderazgo y direccion en las empresas mexicanas que:

1. La direccién de las empresas es cominmente ejercida por parientes y
agrega que el familiarismo es caracteristica de las organizaciones
latinoamericanas. '

2. Que existe un liderazgo Autocratico que centraliza la autoridad.

Serralde (1987) sobre la base del estudio del estilo gerencial de los
ejecutivos mexicanos donde aplicé el test de estilo gerencial Reddin
concluye acerca de las caracteristicas del gerente mexicano:

Enérgico cuando est4 respaldado por jerarquia.
Ante la presion se torna erratico y poco efectivo.
Cuidadoso de los detalles.

Torpe en el trabajo participativo.

Resistente al cambio que considera una aberracion.
Busca adaptar el entorno a él y no lo contrario.
Efectivo en organizaciones burocréticas.

Busca reconocimiento a c6mo de lugar.

Busca el control.

WX No A LN

Sobre la base de este mismo estudio sgﬁala las principales
debilidades de los ejecutivos mexicanos, que debieran ser consideradas
también como 4reas de oportunidad y susceptibles a modificarse:

54 T Teeee - L
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1. Planeacién. Escasa planeacion por la propia situacion de las empresas y
por la centralizacién del poder, normalmente el gerente no planea,
ejecuta. No existe evaluacion periédica.

2. Manejo de conflictos. No los maneja, los suprime, se impone o se
confronta. No los usa para promover mejoras ni para manejar la
resistencia al cambio.

3. Trabajo en equipo. El sistema cultural y el empresarial, promueven €l
individualismo y no el trabajo en grupos.

4. Actitud ante el cambio.

- Poco interesado.

- Racionaliza.

- Apoya el cambio cuando participa en éL.

- Prefiere cambios estructurales fulminantes, que graduales.

- Es frontal, agresivo y determinante ante la amenaza de sus intereses.

Kras (1991), también realizé una comparacion entre el estilo gerencial
mexicano y el estadounidense, resumiéndose en la Tabla IV.1. Los puntos
seleccionados para la corporacién resultan altamente contrastantes en sus
resultados, por lo tanto podemos concluir que las caracteristicas y cultura
de las empresas mexicanas con las estadounidenses son en muchos puntos
diametralmente diferentes por lo que hay que cuidar esa tendencia a seguir
copiando modelos extranjeros sin siquiera estudiarlos o adaptarlos. Al
mismo tiempo serd un punto clave el modificar los aspectos que si se
consideren viables, lo cual nos puede beneficiar en el cambio que necesitan
las organizaciones en México.

IV.5.4. En Relaciones de Poder y Autoridad.

fntimamente ligado con el punto anterior es como se dan las relacio-
nes de poder y la actitud hacia la autoridad, aspectos que sesgan claramente
la cultura de una empresa. En su estudio Serralde (1987), concluye que en
Meéxico existen grandes diferencias entre grupos de distinto nivel jerdrquico,
donde a mayor jerarquia mayor poder y autoridad. También concluye que
existe en general una gerencia individualista, que antepone necesidades
personales de poder e imagen a las necesidades de la organizaci6n, lo cual
le hacen perder fuerza a la empresa, ya que los esfuerzos se encuentran
fragmentados y no dirigidos hacia objetivos en comin.
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Tabla IV.1. Comparaci6én entre el Estilo Gerencial Mexicano y Estadounidense.

ASPECTO

MEXICANO

ESTADOUNIDENSE

Trabajo y Placer

Trabaja para sobrevivir.

La familia es més importante
que el trabajo.

Combina trabajo y placer.
Ambiente familiar en las em-
presas.

El trabajo es valioso en si
mismo.

El trabajo es prioridad (algunas
veces la familia es sacrificada
por el trabajo).

No se mezcla a la familia ni a
los amigos con el trabajo.

Enfoque Tebrico vs.
Practico

Buen tedrico, poco prdctico.
Dificultad para llevar la teoria
a la practica.

Capacidad analitica muy alta.
Orientado a la accibn y a la
solucién de problemas.

Tradicionalista.
Gran respeto a la autoridad.

Critica y reta a la autoridad.

Rudimentario.

Direcci6n / servil . Delegacién de autoridad y res-
Supervisién No se delega responsabilidad ni ponsabilidad sobre la base de
. resultados.
autoridad.
No se acostumbra. Procedimientos de control y
Control Se modifica rdpidamente verificacion altamente desarro-

llados.

Contratacidén de
Personal

Preferencia por parientes y
amigos.

Por capacidad.
No se contratan parientes.

Lealtad

Al superior Inmediato.

A la empresa.

Desarrollo Ejecutivo

No existen Programas de Pro-
mocién.
Ascenso basado en servicios al
superior.

Existen programas de desarro-
o individual.
Ascenso basado en capacidades.

No la disfruta, la evita.

Extremadamente competitivo.

noémicas y politicas.

Competencia Prc_eﬁere ambxgnte amistoso. Disfruta el conflicto.
Evita el conflicto.
Es solo una referencia. De méxima importancia.
Tiempo Compromisco aproximado y va-|Compromiso en tiempo, apego
riable en tiempo absoluto.
A corto Plazo .
Planificacién Dificil por las condiciones eco- A mediano y largo plazo

Existe estabilidad econdmica,.

Fuente: Kras, E. S. La Administracion Mexicana en Transicion. Grupo Editorial Theroamericano,

Méxice, 1991,

Andrade y Sanchez (1987), hacen una comparacién entre las
relaciones de poder y autoridad en las empresas mexicanas, americanas y
japonesas:

- En las organizaciones mexicanas, s6lo el presidente o el director gene-
ral toman las decisiones de la empresa, como méximas autoridades, lo
cual impide la participacién del personal y les concede atiin més poder

-~ -..._ para dirigir la empresa. Las reuniones son para oir lo que decidi6 el
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director general o jefe inmediato. A diferencia de nuestras organiza-
ciones, la toma de decisiones en empresas japonesas involucra a todos
los niveles y en las americanas los primeros y segundos niveles. En las
reuniones de las empresas japonesas se discute la problematica de la
organizacién y en las americanas se discuten problemas de é4rea de
trabajo, pero todos participan y aportan ideas.

En México, la administracién de la empresa se orienta a la
administracién del poder, y de este interés se desprenden el tipo de
normas y sistemas de trabajo que lo garantice y fortalezca. En el caso
de las organizaciones japonesas la administracién se orienta a los
recursos humanos y en las americanas al capital.

En nuestro pais, las oficinas difieren segiin el nivel de autoridad y
segin el grado de poder, las oficinas son diferentes segiin jerarquia. A
diferencia de las japonesas que se lleva una politica de puertas
abiertas, donde en ocasiones no existen oficinas especiales para los
mandos altos, en las empresas americanas existen oficinas privadas
pero sin grandes diferencias segiin el nivel.

Andrade (1989) anota que en la medida que el poder se concentra en

el equipo gerencial o en una sola persona, se impide que se dé el trabajo en
equipo que pudiera beneficiar en el compromiso para el logro de objetivos.

Kras (1991) concluye en su andlisis de las caracteristicas de

administracién de la empresa mexicana actual en cuanto a aspectos de
poder y autoridad:

El director delega responsabilidad a los gerentes pero no autoridad, lo
cual favorece a la concentracién del poder y a la falta de oportunidad
en las respuestas de la compaiiia, a méds de que impide que cada
miembro responda por sus resultados.

Los gerentes y mandos medios repiten este modelo de autoridad con
todo el personal, haciendo menos efectiva a la organizacion.

También este autor hace una comparacién entre en estilo gerencial

mexicano y el estadounidense, y refiriéndose al manejo del poder y la
autoridad concluye que:

o7
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- Existe gran respeto hacia la autoridad y por parte de ésta no se delega ni
responsabilidad ni autoridad (aqui difiere Serralde que indica que si se
delega responsabilidad pero no autoridad). A diferencia de nuestro es-
tilo, en las empresas estadounidenses plantean que a la autoridad se le
critica, se le cuestiona, se le reta y si se delega la autoridad y la responsa-
bilidad sobre la base de los resultados alcanzados por los subordinados.

IV.5.5. En Relaciones Interpersonales

Las relaciones interpersonales en las empresas mexicanas son punto
primordial y pueden influir més en la toma de decisiones mas que cualquier
otro elemento. Esta situacién y el hecho de que no se cuenten con
parametros objetivos para medicién de resultados, hace que el ascenso o
movimijento del personal sea mas por el tipo de relaciones que se tengan
con la autoridad que por otro aspecto.

Serralde (1987) en su estudio habla que en las relaciones verticales,
predomina la jerarquia y la autoridad o bien estas relaciones pueden
tornarse paternalistas. Las relaciones horizontales en general son de
desconfianza ya que se encuentran influidas por las luchas de poder.

Andrade y Sanchez (1987) opinan al respecto que las relaciones in-
terpersonales son de compadrazgo a nivel horizontal, de desconfianza con
los demds, y autoritaria en el plano vertical, a diferencia de las orga-
nizaciones japonesas que las relaciones son de tipo familiar y las de los
estadounidenses se limitan a ser relaciones laborales, sin establecimiento de
vinculos personales. Por esta situacion se dan también relaciones de
compromiso con el jefe a largo plazo mds no con la empresa, y existe una
identificacién con el grupo social de trabajo pero no con la empresa; en
cambio en las empresas japonesas se da una relacién de trabajo de por vida
y si existe una identificacion con la empresa; en las americanas se dan
{inicamente compromisos a corto plazo entre empresa y empleado.

Al respecto Serralde (1987) coincide en que se da una alta valoracién a
la lealtad al superior como base de las relaciones interpersonales en el
trabajo. También sefiala que se da un individualismo sobre el trabajo en
grupo, sin embargo dado que las relaciones més importantes son de tipo
~afectivo estas no afectan a la relacién, pero si a la efectividad del grupo.

o T ... .
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Kras (1991), opina al respecto, que en muchas empresas mexicanas
se percibe un ambiente familiar por el tipo de relaciones de amigos y
compadrazgo que se dan, sin embargo esto afecta a los resultados ya que
se pasan por alto errores, compromisos y otras situaciones negativas a los
resultados; a diferencia de esto en las organizaciones americanas en
general no se mezcla la familia y amigos con el trabajo.

Visto desde un &ngulo positivo, la importancia que tienen las
relaciones interpersonales es que ayudan a que exista una extrema
identificacién con los compaiteros de drea o con el jefe (mas no con la
empresa) y que se alcancen niveles de motivacién y productividad
satisfactorios, sin embargo pueden también servir para cubrir ante los
demas las conductas no deseables, por lo que un aspecto a reforzar es
quiza Ja identificacién del personal con la empresa como una manera de
lograr sinergia al sumar esfuerzos individuales o de pequefios grupos
hacia los objetivos de la organizacién.

IV.5.6. En Planeacion.

Se refiere al procesado de trazar objetivos a un corto, mediano y
largo plazo y en funcién de esto, organizar el trabajo a realizar con el fin
de cubrir la meta planeada. A este respecto, Serralde (1987) sefiala que
por el tipo de liderazgo que se da, la planeacion se realiza por parte del
nivel superior, los demds niveles se convierten en ejecutores solamente;
esto repercutird en el grado de compromiso y motivacién que tengan los
miembros de la organizacién para el logro de objetivos, que seguramente
ser4 bajo, al no haber participado en el proceso.

Kras (1991), coincide con Serralde y manifiesta que la planeacién es
hecha generalmente por el duefio o gerente general; se hace a muy corto
plazo, con poca informacién para la toma de decisiones, la cual no se
documenta, en ocasiones no estd sistematizada, mas bien se plantean
metas deseables y no compromisos y en ocasiones sélo se improvisa. Esta
situaci6n debe cambiar en el corto plazo si nuestras empresas desean ser
competitivas, y la misma autora sugiere que:
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- Los objetivos se deben elaborar por el equipo administrative.
~ Se pongan por escrito y se comprometan resultados.
- Seidentifiquen prioridades, actividades y responsables.

IV.5.7. En Comunicacion.

Los procesos de comunicacién son muy poco efectivos, ya que por
ejemplo, la informacién se vuelve importante fuente de poder y es muy
celosamente manejada. Al comparar la comunicaci6én de las empresas
mexicanas con las norteamericanas se obtiene lo siguiente: las comunica-
ciones en empresas mexicanas son indirectas y cerradas (la comunicacién
no fluye), poco transparentes, sin retroalimentacién, por el contrario en
las americanas son directas y abiertas.

Los aspectos de comunicacién son los que mas deberian de
aplicarse en las organizaciones mexicanas, si es que desean transformarse
en empresas participativas, ya que la falta de informacién limita la
participacién y motivacién de la gente y acaba por crear incertidumbre.,

IV.5.8. En Adaptabilidad y/o Flexibilidad.

La adaptabilidad o capacidad de respuesta y/o flexibilidad son
aspectos importantes que pueden permitir valorar la capacidad de una
organizacion para el cambio. Serralde (1987), hace referencia al respecto
diciendo que las empresas mexicanas son:
~ Rigidas y dogmaticas®.

- Toman mucho tiempo para la toma de decisiones.

- Estimulan poco y en ocasiones limitan la creatividad de los
empleados.

- Presentan pocos cambios en sus estructuras durante largos periodos
de tempo.

8 Dogma. Que afirma como verdad irrefutable o como un hecho establecido lo que es discutible.
_Proclamado como cierto e innegable. Enciclopedia Microsofi® Encarta® 99.
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La falta de adaptabilidad es un aspecto que provoca una falta de
oportunidad en la respuesta, punto esencial para la competitividad, y es
un aspecto que va a hacer la diferencia entre las empresas, en los
proximos afios. Existen otros aspectos que aunque no se incluyen en
alguna de las categorias revisadas son importantes para determinar las
caracteristicas de las organizaciones mexicanas:

- La Ley Federal del Trabajo en México dificulta acciones en favor de la
productividad y de la toma de decisiones con respecto al personal en
funcién a su evaluacién del desempefio. Asf mismo, el sindicalismo y
en el caso de la Industria de la Construccion no se puede pasar por
alto a la complicada Ley de Adquisiciones y Obras Publicas.

- El control y seguimiento es muy limitado se delega y no se verifica si
se llevé a cabo la accion. Lo ideal es promover el autocontrol, pero .
esto implica una delegacién de responsabilidades mayor y un
compromiso muy grande entre empleado y empresa, Kras (1991).

- El nivel educativo en genéral, es bajo en las organizaciones mexicanas,
medio en Estados Unidos y alto en Jap6n, Andrade y Sanchez (1987).

-~ En México, la capacitacién del personal se considera un gasto
innecesario y en general es deficiente (Kras, 1989). Sin embargo es una
herramienta estratégica para la competitividad.

- Falta de definicién y difusion de la misién y filosofia empresarial, lo
que limita la fuerza de la cultura organizacional para guiar el
comportamiento de los integrantes.

IV.5.9, Otras

Para concluir se sefialan otras variables que sugiere Peén (1987), y
que deben ser tomadas en cuenta al planear el cambio cultural y sirven
para redondear esta accién donde se caracteriza a la empresa mexicana:
a) Tamafio de la organizacién. Una empresa de acuerdo con su tamafno
se maneja con un esquema de creencias y valores distinto.

b) Localizacién geogrédfica. En nuestro pais se observan diferencias
culturales de acuerdo con la zona que abordemos, esto es, la cultura
del norte es diferente a la del Sur, que a su vez difiere de la del centro.

o1
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c} Empresa privada, publica o social. Las relaciones interpersonales, el
tipo de liderazgo y sobre todo las relaciones de poder diferencian
enormemente la cultura entre instituciones y empresas.®

d) Profesi6n o grado de estudios del director general. Esto determinar4
en gran medida la rentabilidad, productividad, competitividad y
desarrollo con que operara la empresa.

e) Nacionalidad de la empresa matriz. La tendencia es adaptar ciertos
rasgos culturales del pais de origen hacia la empresa instalada en otro.

f) Rama industrial o de servicios a la que pertenece la organizacién. Se
pueden observar diferencias importantes de acuerdo con el giro de la
empresa (por ejemplo la empresa bancaria difiere de la empresa
constructora que a su vez difiere de la empresa automotriz).

g) Tecnologia utilizada. Este es un punto importante que determina el
tipo de relaciones interpersonales que se establecen en la empresa. A
mayor tecnologia menor nimero de personal y menor contacto inter-
personal y viceversa.

h) Antigiiedad de la organizacién. A mayor antigiiedad mayor arraigo
de valores y tradiciones, pero también mayor resistencia al cambio.

IV.6. VALORES DEL MEXICANO.

Tradicionalmente se ha considerado que los valores bésicos del
mexicano son la familia, la patria y la religién y que como tales determi-
nan el comportamiento del mexicano; sin embargo en los estudios
realizados en las tltimas décadas muestran que el sistema de valores del
mexicano se estd modificando. A continuacion se hace una breve revisién
de los resultados obtenidos en estos estudios.

Alducin (1986), en su estudio “Los Valores de los Mexicanos” tiene
como objetivo conocer los valores de la poblacién mexicana y realiza un
muestreo con 3543 personas de diferentes zonas geogréficas, edad, nivel
educativo, sexo, religion, y nivel sociceconémico. Una primera conclu-
si6n que se desprende de este estudio es que en México dificilmente
_ . _puede generalizarse acerca del perfil del mexicano en cuanto sus caracte-

9Cfr.lncisol.6delapresenteher_,i;.” T
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risticas y valores, ya que pareceria que en nuestro pais se viven diferentes
realidades determinadas por diferentes variables, como pueden ser la
zona geogréfica y nivel socioeconémico. Una segunda conclusién es que
el mexicano se encuentra en un momento de transicién entre los valores
que implica la modernidad y los tradicionales. Menciona como valores
asociados a la modernidad los que estan orientados al logro individual y
se menciona: la competencia, productividad, racionalidad, cosmopoli-
tismo!!, secularizacién!?, optimismo, progreso, cambio y tecnologizacién.
Los valores enmarcados a lo tradicional se encuentran orientados al bie-
nestar de la comunidad y se mencionan: La cooperacién, ineficiencia,
emocién, localismo, religién, pesimismo, fanatismo, fatalismo® y la
artesania.

Sin embargo, como se indicé anteriormente, la sociedad mexicana se
encuentra en un momento de transicién en cuanto a sus valores, y aunque
no sabemos exactamente en que punto nos encontramos, el autor concluye
que una parte importante de la poblacién mexicana actual refleja un cambio
importante en los valores tradicionales, y que resume asi:

Activo, extrovertido, agente de cambio, centrado en la familia,
ansioso de movilidad social, alto valor a la educacion, inteli-
gente, con capacidad de frabajo duro y honrado. Tolerante en lo
sexual, solidario con la vejez, orgulloso de su pafs; en el trabajo
valora la creatividad y la eficiencia. No acepta la obediencia
ciega pero tampoco la agresividad competitiva.

El mismo autor en otro escrito (1991), resume lo que a su juicio son
las grandes tendencias en materia de valores de los mexicanos, corrobo-
rado la apreciacién de que existe una mezcla entre los valores de tipo
tradicional y los de la modernidad:

1. Familia. Se fortalece como centro de la sociedad.
2. Dignidad. Se constituye como un principio de justicia.

10 Uso de la razén. BEnciclopedia Microsoft® Encarta® 99,
M Que puede vivir o adaptarse en todos los pafses. Encriclopedia Microsoft® Encarta® 99.
12 Fenémeno cultural caracterizado por el desarrolle de nuevos formas de ver y hacer las cosas,
Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99,
13 Considera todos los acontecimientos como inevitables por hallarse sujetos a una necesidad absoluta
y superior a ellos. Enciclopedia Micrasoft® Encarta® 99.
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Ecologia. Ocupa un lugar importante en las preocupaciones del
gobierno y de la poblacién en general.

Modernidad. Entendida, como alcanzar un nivel de vida desarro-
llado, como los paises del primer mundo.

Calidad y productividad. Indispensables para alcanzar la moderni-
dad y cuyos facilitadores son: El autoaprendizaje, re-educacién y
adiestramiento, mejoramiento de la capacidad de dirigir, orientacién
al servicio, creatividad e innovacién.

Cultura civica. Que implica la auto-organizacién cada vez mayor de
la sociedad civil para resolver problemas.

Democracia. Que conlleva al respeto hacia los demis y mayor
participacién en los &mbitos donde se desenvuelve la poblacién.
Solidaridad. Que implica empatia por la condicién ajena e intervenir
para mejorarla.

Nacionalismo. Se incrementa como una defensa para no poder perder
identidad ante la globalizaciéon, también puede favorecerse el
regionalismo’4,

Kras (1991), realiza observaciones acerca del mexicano, basandose

primordialmente en comparaciones hechas con la cultura estadounidense
y sefiala dentro de los valores profundos de los mexicanos:

1.

7.

Familia. Prioridad y base de la sociedad, hay confianza y responsabilidad
hacia la familia; se da un sentido de afiliacién y da sentido a la vida. En
un sentido negativo generalmente implica un padre autoritario, nifios
protegidos y dependientes, respeto ciego a la autoridad, conformismo.
Religi6én. Es la base moral del mexicano, dar consuelo y tranquilidad, da
juicio, se mezcla con la actividad laboral.

Relaciones interpersonales. Es prioritario el individuo sobre las cosas; el
mexicano se ve motivado por el reconocimiento y respeto.

Sensibilidad emocional. Se le hiere con facilidad y toma la critica laboral
como personal. Evita el conflicto.

Etiqueta. Se le educa para el respeto a mayores y autoridad.

Educacién. Basado en la movilizacién, promueve el conformismo y
desalienta el cuestionamiento.

Nacionalismo. Reflejado en el orgullo por la historia y tradiciones.

. 14 Amor o apego a las cosas caracteristicas de la propia regién. Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99.
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8. Sentido estético. Al mexicano se le considera romantico, artisfico,
musical, mistico, ceremonial.

Nuevamente vuelven a coincidir los autores en el hecho de que la
familia, las relaciones personales y la patria son aspectos importantes para
el mexicano.

Rodriguez y Ramirez (1992) sefialan como valores principales del
mexicano:

1. Devaluacién. Mal entendida como humildad, ya que deposita su yo en
otros y los enaltece (como en el caso en que la seleccién de fatbol
nacional gana un juego).

2. Servilismo y cooperativismo. Pero no en el trabajo debido a la

desconfianza.

Solidaridad. Manifestada solamente en situaciones extremas.

Sentido del humor.

Familia, patria y religion.

Libertad.

Ambivalencia hacia la mujer. Sentimientos de respeto y rechazo.

N e e

De acuerdo con lo expuesto anteriormente y desde el punto de vista
de diversos autores, existen algunas coincidencias en cuanto a cudles son los
valores més importantes del mexicano, pero lo que no hay que pasar por
alto es que como valores no pueden ser juzgados como buenos o malos, y
que lo importante es saber c6mo se viven esos valores y como est& cam-
biando esta manera de verlos y de vivirlos hoy en dfa en nuestra sociedad.

IV.6.1. Valores del mexicano en el Ambib laboral.

El trabajo constituye una de las actividades de mayor importancia en
la vida de un hombre, tanto por el tiempo que representa en su vida, como
el significado que pueda llegar a tener para cada una de las personas. Por lo
tanto, el trabajo puede constituir un valor importante en si mismo, de ahi
que se pueden observar variaciones importantes en el significado que tiene
de sociedad en sociedad. En el caso de los mexicanos ha sido
particularmente importante, sin embargo esta sufriendo un cambio en su
conceptualizacién en dos sentidos, por una parte toma un nuevo valor como

105
e



EL PERFIL. DEL DIRECTIVO ANTE NUEYAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARJAL.

fuente de satisfaccién y realizacién a un nivel individual y por otra,
perdiendo esa mistica de amor a la empresa que nos da el trabajo.

1V.6.1.1. Estudio de Hernandez y Narro (1967).

Herndndez y Narro (1987) en la encuesta “Cémo Somos los
Mexicanos”, con relacién a los factores importantes en el trabajo
concluyeron, que en orden de importancia se encuentran:

1. Buenos ingresos 1%
2. Compafieros agradables 58%
3. Seguridad en el empleo 57%
4, Responsabilidad 52%
5. Trabajo Gtil a 1a sociedad 51%
6. Trabajo acorde a la capacidad 1%
7. Oportunidades de ascenso ﬁ:
8. Oportunidad de logro 47%
9. Oportunidad de conocer gente 44%
10. Trabajo interesante 43%
11. Buen horario 38%
12. Trabajo bien considerado 36%
13. Con iniciativa personal 339
14. Trabajo sin presién 279

15. Vacaciones amplias

Fuente: Herndndez, M. A. y Narro, R. Como Somos fos Mexicanos.
Centro de Estudios Educativos / CREA. 1987, México,

1V.6.1.2. Estudio de Miinch (1992).

Miinch realiz6 un estudio a 3504 empresas; grandes, medianas y
pequeiias; del sector piiblico y privado, localizadas en la ciudad de México
y 4rea metropolitana. Los estratos a los que aplic6 la encuesta fueron: Altos
mandos, mandos intermedios y personal obrero. Las personas encuestadas
ordenaron los factores que ellos consideraban més importantes para mejorar
sut desempefio en su trabajo y los resultados fueron los siguientes:
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Personal Obrero.
Puntuacién®
Factores Empresa | Empresa Mediana
Grande y Pequefia
Sueldos 10 10
Prestaciones 9 9
Convivencias 8 7
Relacion con el jefe 7 8
Capacitacién 6 3
Companierismo 5 6
Reconocimiento del trabajo 4 4
Clase de trabajo 3 2
Higiene y seguridad 2 5

* La numeracién representa la importancia, es decir:
10: Muy Importante
1: Nada importante,

Fuente: Miinch, Lourdes. Mids Allf de la Excelencia y fa Calidad Total, Ed.
Trillas, México, 1992,p. 151.

En ambos tipos de empresas el principal incentivo para lograr
mayor productividad, es la mejoria de sueldos y prestaciones. Por otro
lado, es sorprendente la gran importancia que tienen las fiestas para los
trabajadores mexicanos, ya que en ambos casos resultaron ser muy
importantes; lo que comprueba la tesis de Samuel Ramos!® y Octavio
Paz16; quienes sostienen que, a través de las fiestas y las convivencias, el
mexicano equilibra sus sentimientos de inseguridad y soledad. También
se encontrd el interés que tienen los obreros por encontrar un jefe que les
entienda y que con él tengan una buena relacién.

En cuanto a los mandos intermedios también en este nivel el sueldo
ocupa el primer lugar, lo que demuestra que los sueldos pagados a
personal obrero y mandos intermedios, en todo tipo de empresa, son
insuficientes. Asimismo las fiestas o convivencias son, al igual que en el
personal obrero, un aspecto importante.

15 Samuel, Ramos, El perfil del Hombre y la Cultura en México, FCE, México, 1982.
16 Octavio, Paz, Fl Laberinto de la Soledad, FCE, México, 1989, 17°, Impresitn.
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Mandos Intermedios.
Puntuacién*
Factores Empresa | Empresa Mediana
Grande y Pequeiia
Sueldos 10 10
Convivencias 9 9
Reconocimiento del trabajo 8 7
Capacitacién 7 5
Companerismo 6 6
Clase de trabajo 5 4
Relacién con el jefe 4 3
Prestaciones 3 8
Higiene y seguridad 2 2

* La numeracién representa la importancia, es decir:
10: Muy Importante
1: Nada importante.

Fuente: Miinch, Lourdes. Mds Alld de la Excelencia y la Calidad Total, Ed. Trillas,
México, 1992, p. 152,

Y por iltimo, en el nivel ejecutivo se manifesté interés hacia el
factor afiliacién y estima (convivencias, fiestas y/o relaciones prblicas),
lo que valida el gusto del mexicano por la convivencia social. También se
observa que la clase de trabajo es un punto fundamental, es decir, su
trabajo debe ser de su interés y agrado para tener buen desempefio.

Altos Mandos.
Puntuacién®
Factores Empresa | Empresa Mediana
Grande y Pequena

Convivencias 10 10
Clase de trabajo 9 9
Desarrollo y capacitacién 8 7
Autorrealizacion 7 6
Sueldos y prestaciones 6 8
Politicas de la empresa 5 5

* La numeracion representa la importancia, es decir:
10: Muy Importante
1: Nada importante.
Fuente: Munch, Lourdes. Mds Alld de la Excelencia y la Calidad Total, Ed. Trillas,
e oo México, 1992,p. 153,
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IV.6.1.3. Estudio de Hofstades.

En el estudio realizado por Hofstades (cit. en Valores y Culturas...

1993), el autor analiza las caracteristicas culturales que son reflejo de
ciertos valores y que se manifiestan de manera muy clara en las
organizaciones. Las variables a las que se refiere el estudio son:

1.

Distancia al Poder. Tiene que ver con la aceptacién de diferencias y
desigualdades de poder entre jefes y subordinados. Entre menor
distancia al poder menor centralizacién, organizaciones mas planas,
menos supervisores y mayor importancia al trabajo en equipo. Entre
mayor distancia sucede exactamente lo contrario. Los resultados en
México muestran mucha distancia al poder y poca independencia.
Evasién de la Incertidumbre. Se refiere al grado de desconocimiento del
futuro y la capacidad de manejar la incertidumbre. Un indice bajo im-
plica, actividades menos estructuradas, menos reglas, més generaliza-
cién, menos profesionalizacién, un indice alto sugiere lo contrario. Los
resultados en México, marcan un alto indice 1o cual implica actividades
muy estructuradas con muchas normas y menos vision estratégica (vi-
sién a muy corto plazo) y escasa capacidad de manejar la incertidumbre.
Esta situacién quiz4 se relacione también con la dependencia.

. Individualismo. Se refiere a al grado de dependencia entre individuos

y grupos u organizaciones. Cuando se presenta un indice alto,
significa una relaciéon fria y calculadora con las organizaciones ast
como educacién pragmatical”. Por el contrario un bajo indice se refiere
a una relacién célida en la organizacién (paternalista o profeta), en
donde las relaciones personales estidn sobre resultados y existe mayor
conciencia del grupo. En México se presenta un indice bajo, en donde
las politicas se aplican segiin sea el caso y las organizaciones tienden a
ser paternalistas y donde nuevamente las relaciones interpersonales
pesan mucho.

Masculinidad. Se refiere a comportamientos asociados al sexo masculino,
en donde un bajo indice se refiere a organizaciones més participativas,
donde no se mezcla el trabajo y la vida personal y donde las mujeres se

17 Se refiere a la educacion proporcionada por el estado, el cual evita, recorta ideas o estrategias y ma-

nipula los hechos reales, que puedan despertar fuerzas opuestas en las nuevas generaciones a su
posicién politica y como consecuencia originar tensiones en un future, Enciclopedia Micosoft®
Encarta® 99.
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encuentran bien ubicadas y con buenos salarios, en igualdad o mejores
circunstancias que los hombres. Un alto indice por el contrario significa
que existe una intervencion de la empresa en la vida privada, se presenta
un estrés alto y existen pocas mujeres en puestos altos. En el caso de
nuestro pafs se presenta un alto indice, lo que nuevamente refuerza la
idea de que el valor de las relaciones interpersonales entra en juego en el
ambito laboral y de manera importante al grado de mezclar lo laboral
con el aspecto privado, ademds refleja que el valor de la mujer todavia se
encuentra por debajo del hombre.

La conclusién de este estudio es que los valores del mexicano expre-
sados con mayor fuerza en el aspecto laboral son los relacionados con las
relaciones interpersonales y nuevamente los referidos a la sumisién ante la
autoridad, lo cual sesga los demas factores ademas de que resultan ser
opuestos a los manejados por los estadounidenses y canadienses, lo cual
debe considerarse ahora que las organizaciones de esos paises se integran
junto con el nuestro, ya que se corre el riesgo de querer imponer sistemas de
trabajo que vayan en contraposicién de nuestros valores, aunque como se
menciond anteriormente se observa la tendencia al cambio de los valores en
nuestra sociedad.

Para conocer cudles valores deberdn ser considerados para la planea-
ci6n del cambio de cultura organizacional en las empresas, de acuerdo a lo
realizado no es posible dar una respuesta al contundente al respecto, ya que
partiendo de que nuestro pais es un pais multas cultural y por lo tanto con
valores diferentes, la recomendacion es que se realice un diagnéstico cultu-
ral, utilizando cualquiera de los modelos propuestos anteriormente, esto
para determinar lo referente a la organizacién, y para exterminar aspectos
accién 16gicos de los miembros de la misma es importante realizar una
recopilacién de informacién con respecto a la poblacién de acuerdo a diver-
sas caracteristicas como pueden ser:

1. Zona geogrdfica donde se localiza la organizacién y de dénde
provienen la mayoria de los colaboradores de la organizacién.

2. Caracteristicas de la poblacién en cuanto a rango de edad, sexo pre-
dominante, nivel escolar promedio, religién, nivel de ingreso, roles
que asumen los miembros (en el &mbito familiar y comunitario) y so-
bre todo aquellos aspectos importantes que incidan para la determina-
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cién de la cultura de la poblacién, y por tanto permitan derivar los
valores m4s importantes.

Lo anterior debe tomarse con gran reserva ya que como algunos
autores lo han mencionado, los valores parecen estarse modificando
sustancialmente en algunos casos y sutilmente en otros, ya que existen
poblaciones muy susceptibles de ser influidas, como son los nifios y
jovenes de las ciudades, y otras por el contrario que dificilmente se
podran ver afectadas, como son las poblaciones de edad avanzada, del
sector rural y de grupos indigenas.

IV.6.2. Caracteristicas de los mexicanos.

Aunque los mexicanos no seamos ni més ni menos que los
japoneses o los estadounidenses, lo cierto es que en otros paises existen
indices de productividad muy superiores al nuestro. En la Tabla IV.2
podemos observar algunos datos interesantes; pese a que las
circunstancias historicas y antigiiedad de los otros paises son diferentes a
las del nuestro, las cifras demuestran que Alemania es un pais con una
superficie similar a la del estado de Chihuahua y que después de la
Segunda Guerra Mundial quedé destruido; Que Espafia tiene una
superficie ligeramente mayor ala de Sonora, mientras que México tiene
una superficie equivalente a la que ocupan Espaiia, Japén, Italia, Francia,
Gran Bretafia y Alemania. En dichos paises viven mas de 420 millones de
habitantes, mientras que en el nuestro solo 95 millones de personas; Pese
a esto, el ingreso per capita de aquellos, es superior al del nuestro.

Lo cierto es que la paradoja de México radica en que somos ricos en
recursos y pobres en resultados. Justificar nuestra improductividad en el
hecho de que dependamos econdémicamente de otros paifses, es
absolutamente inutil. Como nacién, tenemos el compromiso de reconocer
que somos un pais mal administrado y que gran parte de la problemética
econémica de México se deriva no de factores externos, sino de nosotros
mismos, y que en la medida que aceptemos la responsabilidad de
nuestros actos tendremos la posibilidad de lograr mayor productividad.
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[Tabla IV.2. Poblacién, PIB, per capitay Superficie 1995.

Producte | Producto .
Pais Poblacién' | Interno pPer S“Perﬁc‘e
Bruto® Capitad Km
Estados Unidos 265.8 6,7384 25.4 9'809,455
Japon 125.0 4,591.0 36.7 377,750
Alemania 81.8 1,834.0 22.4 356,959
Francia 58.2 1,329.0 22.8 543,965
Gran Bretana 58.4 1,023.9 17.5 244,110
Italia 57.1 1,017.8 17.8| 301,309
Canada 29.8 549.2 18.4 9,970,610
China 1230.0 508.0 0.4 9,571,300
Espaiia 39.7 482.8 12.2 504,782
Brasil 164.0 415.0 2.5 8,547,403
México 95.5 377.7 4.0 1,958,201

! Millones de Habitantes
? Miles de Millones de D6lares
3 Dblares por habitante

Fuentes: Miinch, Lourdes. Mds Allf de la Excelencia y la Calidad Total, Ed. Trillas,
México, 1992, p. 144. Actualizacién a 1995 mediante fa Fnciclopedia
Microsoft® Encarta® 99. © 1993-1998 Microsoft Corporation.

Comprender los valores culturales del mexicano, implica comprender
los antecedentes histéricos y la pluralidad étnica de nuestro pais, por lo que
nuestro presente no es sino el resultado de nuestro pasado. A raiz de la
conquista de México en 1521, la historia de México ha estado marcada por la
violendia y por una serie de invasiones (véase la Tabla IV.3).

La mayoria de la poblacién en México, es fruto de la fusién y choque
de culturas, lo que ha originado en el mexicano un sentido de ambivalencia,
y de esta manera, no existe una identidad nacional, lo que se refleja en la
imitacién de costumbres extranjeras e indigenas en su propio pafs. Aunque
se postula con orgullo el pasado indigena, nos avergonzamos de su pre-
sente, Nuestra cultura tiene una larga tradicién de estructuras de poder
verticales. Las culturas prehispénicas y espafiola tenfan en comiin sistemas
sociales rigidamente estructurados, con monarquias absolutas en la cima. La
sociedad, en el virreinato, estaba dividida en un sistema estricto de castas:
Los criollos no se mezclaban con los mestizos; éstos no se mezclaban con los

indigenas, etc. En esta tradicién, todo el poder y responsabilidad descan-
" “saba enla-casta dominante y se confiaba en su sabiduria y buen juicio.
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Tabla IV.3. Periodos historicos de México

(1500 a.C.-1520)

Periodo Principales Acontecimientos.
Epoca . . .
Prehispanica |~ Florecimiento de grandes culturas e imperios como el Olmeca,

Maya, Tolteca y Azteca.

La Colonia
(1521-1809)

- Conquista de México por los espaiioles y pasa a ser una colonia de
'Espaiia gobernada por ios virreyes espanoles.
- lmposicién cultural espafola, explotacidn de indigenas y mestizos.

Independencia
(1810-1822)

- Miguel Hidalgo inicia la lucha de Independencia de México frente

- Existen condiciones de extrema pobreza en la poblacién.

al dominio espariol y promulga la abolicién de la esclavitud.

Repiblica
(1823-1875)

- [Invasién francesa. ]
- La guerra contra Estados Unidos supuso la venta y pérdida del

50% del territorio mexicano.

Porfiriato
(1876-1809)

¥

Continua el sistema feudal y la explotacion del campesino.
La cultura francesa tiene gran influencia en nuestro pafs.

Revolucién
(1910-1919}

- Movimiento iniciado por Francisco 1. Madero y sustentado por los

- Se distribuye la tierra a campesinos a trabes del ejido.

sectores pobres de la poblacitn.

México
Contemporéneo
(1920- )

La gran manifestacion de estudiantes en contra del sistema de
gobierno, es reprimida. causando la muerte de cientos de
estudiantes en la lamada "masacre de Tlalteloco”.

Subdesarrollo provocade por un mal gobierno.

Influencia, en todos los aspectos, de los Estados Unidos.

El gobierno de Carlos Salinas acelera la privatizacién de empresas
estatales.

Se firma el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLC)
entre Estados Unidos, Canadé y México.

Campesinos indigenas denominados Ejército Zapatista de
Liberacién Nacional (EZLN) se rebel6 en el estado de Chiapas en
contra de la marginacién indigena y la politica gubernamental.
Aproximadamente el 60% de la poblacién total de México vive en
condiciones de pobreza extrema.

Fuente: Miinch, Lourdes. Més Alld de fa Excelencia y la Calidad Total, Ed. Trillas, México, 1992, p.
146. Complemento con la Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99. © 1993-1998 Microsoft.

Para algunos, poco importan los intereses de México, 1o que interesa
es el beneficio individual. Muchos mexicanos aun conceptian a nuestro pais
como a una colonia a la que hay que explotar, lo que se hace patente en la
corrupcioén en todos los 4mbitos, la cual ya es un hecho cotidiano y natural.
Basta recordar el enriquecimiento ilicito de algunos funcionarios publicos
mediante el uso de los recursos financieros del pais a su favor, para
comprobar que no existe ningiin nacionalismo en nuestro pais.
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Como ya se mencion6, no todos los mexicanos nos parecemos, el

clima, la situacién geografica, la educacién y la capacidad econémica son
factores que influyen en la conducta. Resuita dificil establecer rasgos y
caracteristicas generales a las distintas clases y grupos de poblacién, atin asi
se intenta plasmar algunas de las caracteristicas generales que afecfan a una
gran parte de los mexicanos, las cuales son:

¢

Inseguridad y desconfianza. Las circunstancias histéricas, la coloniza-
cién y explotacién han originado recelo, desconfianza y una gran falta de
seguridad y confianza hacia los demds, y consecuentemente hacia si
mismo. Esto se manifiesta en el excesivo formalismo y cortesia que
prevalece en las comunicaciones. Para protegerse el mexicano utiliza un
lenguaje oscuro y formal, que encubre sus emociones y evita el
compromiso que implica el uso de un lenguaje Iltano.

Falta de identidad nacional. El mestizaje, la colonizacién y el sentido de

ambivalencia en el mexicano, origina que éste sienta una solidaridad

minima hacia la sociedad y su pais. La imitacién, primero de los
espaficles, después de los franceses y en la actualidad de los

estadounidenses, son rasgos caracteristicos del sentido de inferioridad y

denigracién del mexicano y de nuestra falta de identidad nacional.

Creencias y culto a la muerte. La celebracién por la muerte, la indife-

rencia ante la vida, la creencia de que todos los acontecimientos estan

predeterminados y que al fin y al cabo todo va ha morir, forman parte
de la mistica del mexicano. De la indiferencia del mexicano ante la
muerte, surge la indiferencia ante la vida. Esta concepcién justifica la
indisciplina y el desorden que puedan prevalecer en cualquier &mbito.

Desorden. Las tres caracteristicas anteriores originan que la indisci-

plina y el desorden coexistan en el mexicano, predominando el gusto

por improvisar y crear (més que por esforzarse), la impuntualidad, el
despilfarro, la susceptibilidad, la insubordinacién y anarquia, la fanfa-

rroneria, la corrupcién, el soborno, el conformismo, la mordida y

nepotismo, entre otros.

Dependencia hacia diferentes elementos:

- Del Gobierno. Manifestado en conductas de mesianismo sexenal
(no recurrimos a la historia y seguimos creyendo que el nuevo
candidato del partido de poder a la presidencia, va ha ser diferente
y va ha terminar con la politica violenta con la que viven él y su

I
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partido), centralismo'® exagerado, presidencialismo?®, servilismo
ante poderosos.

- De lo divino o sobrenatural (religiosa y magica), manifestado a tra-
vés de conductas como el providencialismo?, devociones, mandas,
supersticiones y creencias.

- De la familia, tipificada por padres sobreprotectores, y dominantes
asi como familias con una gran influencia de la madre.

- Del medic ambiente, mas condicionado al pasado que al futuro,
posturas de resignacién y conformismo mas que de confrontacion
activa, el trabajo se obtiene por casualidad, es eventual o esta mal
remunerado.

- De las tradiciones, que se refleja en ritualismos laicos (del pueblo)
tales como: las posadas, semana santa, dia de muertos, fiestas de
comunidades festejando a la santa o santo patrén (Virgen de
Guadalupe, Virgen de Zapopan, San Marcos, etc.); que no presenta
problemas en caso de un creyente mesurado pero si cuando se
observan conductas de fanatismo y libertinaje.

- De la naturaleza, sobre todo en zonas en donde la naturaleza es tan
rica que los mexicanos viven de ella.

- Del vecino del norte, reflejada en el malinchismo.

México no es una nacién occidental ni oriental, por lo que tiene ca-
racteristicas y rasgos culturales propios, y para lograr la productividad
en las organizaciones requiere disefiar planes acordes con los rasgos
culturales de sus habitantes. Es necesario fomentar la conciencia e im-
portancia de los valores para las personas, asi como el orgullo y amor por
México, para de esta forma, obtener mayor solidaridad y compromiso en
nuestro pais y en las organizaciones.

12 Sistema en el que la accién politica y administrativa estd concentrada en manos de un gobierno
tnicoe y central, que absorbe las funciones propias de los organismos locales. Enddopedia
Microsoft® Encarta® 9.

19 Sistema en el que un presidente elegido por sufragio universal no comparte el poder ejecutivo,
Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99.

20 Tendencia a explicar los hechos como designio de la Providencia dmna, prestando poca atencidn a sus causas
inmediatas. Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99.

15
B



3



CAPITULOV

EL "EMPOWERMENT"

La Solucién para que los empleados
trabajen en equipo.

OBJETIVOS DEL CAPITULO:

1.

Definir el término “Empowerment”.

2. Explicar los beneficios que genera el “Empowerment” a los

directivos y como consecuencia a la organizacién.

Conocer las etapas de desarrollo por las cuales pasan los equipos
a medida que se desarrollan hacia la madurez.

Conocer las bases con las que debemos contar, para implantar el
“Empowerment” en la empresa.

Explicar la ventaja de compartir toda la informacién de la em-
presa, con todos los miembros de la misma.

Identificar las barreras que podrian interferir en el proceso de
“Empowerment” o de Facultar.

Describir la manera de identificar los talentos ocultos de las per-
sonas, para sean aprovechados en el proceso.

Describir los diferentes problemas que podrian surgir y la forma
de mantener el control, en el transcurso del proceso.

Describir los diferentes métodos para premiar al personal de ma-
nera que no pierdan interés y motivacion en el proceso de
“Empowerment” o de Facultar.

10. Describir el papel que juega la buena comunicacién en el éxito del

“Empowerment”.
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EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

En una empresa internacional del ramo industrial, el director
general, un extranjero de origen anglosajén con poca experiencia en
Meéxico, se quejaba amargamente de que, por mas de que convocaba
sesiones de trabajo en equipo; ofrecia platicas sobre los estilos de
liderazgo modernos y promovia politicas de autoevaluacién, cuando se
presentaban problemas o situaciones que requerian visién del grupo, sus
gerentes preferian no discutirlos con él y, muchas veces, terminaba
enterandose de ellos por medios informales. Esto originaba tiempos
lentos de respuesta y falta de comunicacién entre el equipo de gerencia.
El se preguntaba por qué sus gerentes no confiaban en su propuesta de
delegar, de aceptar errores y en promover su capacidad individual de
toma de decisiones. En pocas palabras, sentia que su equipo no buscaba
ni permitia un verdadero ambiente de “Empowerment”.

V.1. DEFINICIONES.

Algunos autores traducen “Empowerment’ como el proceso de
Facultar, el cual es un concepto que se refiere a una determinada manera
de pensar. A continuacién se proporciona una definicién de este proceso:

S T eI

* Empowerment’ es el medio laboral’ el
libera de los individuos, y como consecuentis )
de trabajo, el poder para Tomar Decisiones y la Faculta"" '
recompensar los logros en todos los niveles de la organiza-"
n. Dicho poder lo posee la gente en cuanto a 'sus conodi-
08,y a su motivacién. El verdadero “Empowerment” no
et que todo el personal confie en la gerencia, sino

Facultar proviene de conceder facultades y ensefiar a las personas a
hacer alguna cosa, de tal forma que dependan menos de nosotros.
Facultar no es lo mismo que delegar. Delegar significa decidir lo que las
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EL “EMPOWERMENT”

personas deben hacer. Facuitar significa asumir la responsabilidad de las
decisiones y del trabajo. Es una cuestién que viene de arriba y es
impulsada por valores tales como: Lealtad, honestidad, honor,
integridad, honradez, el deber, respeto, etc. Facultar es un proceso que
implica cambios paulatinos, no es algo que se dé sabitamente. En las
primeras etapas, los avances seran pequenos, pero es importante estar al
acecho para detectarlos y celebrarlos. El progreso se mide cuando los que
trabajan en una cultura de facultades desarrollan el sentimiento de ser
propietarios del negocio.

El gerente cambia su papel tradicional, en lugar de dirigir, controlar
y supervisar a los empleados, actia como lazo de unién entre sus
empleados y el resto de la organizacién. Su nueva funcién como gerente
que concede facultades, consiste en coordinar esfuerzos, adquirir
recursos, hacer la planeacion estratégica, trabajar con los clientes,
entrenar al personal, etc. Para poder Facultar a los empleados, el gerente
debe despojarse del poder y, sin embargo, seguir siendo responsable.
Todo lo que hace es encaminar a los empleados a ser mas eficientes.
Ahora el gerente trabaja para ellos en lugar de que ellos trabajen para él.
Pasar a una filosofia de Facultar exige cambios en la mayor parte de los
aspectos de una organizacién.

Como no es posible tener una organizacibn con personas
auténomas que trabajen aisladas unas de otras, necesitamos depender de
personas que trabajen juntas en equipo. En un equipo Facultado’ los
miembros se pueden basar en las destrezas y conocimientos
especializados de los demis. Pero no referido a la tradicional, en donde la
comunicacién era en un solo sentido y las decisiones se tomaban en la
cumbre y descendian linea abajo. En el mejor de los casos los equipos
hacen recomendaciones; la gerencia es la que toma las decisiones.

Se trata de lograr que los equipos hagan lo que antes hacia la
gerencia, tomar decisiones y ejecutarlas. Los gerentes no deben enfocar

1 También llamado por otras personas: equipe en estado de "Empowerment”, equipo de Trabajo
Autodirigido, equipo Multidisciplinario, equipo Autorregulado, equipo Autogestivo, equipo
Funcional, equipo de Alto Rendimiento, etc. Se le puede nombrar de distintas maneras, siempre y
cuando se refiera a la misma forma de trabajo en equipo.
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EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

su liderazgo en decirles a los empleados lo que deben hacer sinc en
desarrollar las destrezas que los capacitan para funcionar por su cuenta
como equipo, es decir, solo debe actuar como entrenador.

Un equipo Facultado es un grupo de empleadéiSf
responsabilidad de todo un proceso o proditosi
ejecutan y dirigen el trabajo desde el principio hasta’¢} 02
se sabe quién es el jefe. Todos comparten por igual las respon
sabxhdades El liderazgo del equipo puede rotar, pero el
po deade cémo Poseen un alto grado de responsabilidad

h'
1.3.

En un principio, algunos gerentes creen que la idea es dejar solos a
los equipos y olvidan su papel de entrenadores, lo que ocasiona que los
equipos se atasquen. En esta primer etapa hace falta un liderazgo
vigoroso para guiar, dirigir y verificar el progreso de las personas. Lenta
y gradualmente se va prescindiendo de usar este estilo de liderazgo, ya
que los equipos empiezan a hacer cosas que s6lo hacian los gerentes, y a
hacerlas mejor. Por lo que los gerentes comienzan a actuar como
facilitadores y entrenadores. Algunos se vuelven maestros en el arte de
escoger el momento preciso para “quedarse quietos”, que se refiere a la
destreza critica para Facultar y quiere decir no intervenir para dejar que
los equipos puedan actuar. Los gerentes se vuelven expertos en traspasar
gradualmente mas y m4s responsabilidades a sus equipos, sus temores se
irdn disipando a medida que descubran que quedan muchas cosas que
ellos pueden hacer, como por ejemplo: intervenir mas en Planeacién
Estratégica, trabajar mas con los clientes, examinar nuevos equipos y
procedimientos, investigar e impartir el tipo de entrenamiento que los
empleados van a necesitar en el futuro, entre otros.

Facultar lleva consigo un sentido bésico de ser duefio y empieza
con el sistema de creencias de la alta gerencia. Hay todavia demasiados
lideres que tienen que quitarse de la cabeza la idea de que la gente se
dirige a su trabajo todas las mafianas preguntandose cémo se las
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arreglar para trabajar lo menos posible en el dia. Debe de haber una
creencia real de confianza en la gente. En este proceso se requiere
establecer un ambiente de trabajo en donde los participantes se sienten
como colegas, como socios de los lideres que dirigen los grupos y que
participan en la misma empresa motivados por los mismos fines. La meta
es formar una organizacién de colegas en la cual se utilice el potencial de
todos los participantes. Para crear un ambiente de trabajo facultado es
preciso pasar de una mentalidad de mando y control a un ambiente de
responsabilidad y apoyo en el cual todos los empleados tienen la
oportunidad de dar lo mejor de sf mismos (Blanchard, 1996).

“Empowerment” ofrece el potencial de explotar una fuente sub-
utilizada de capacidad humana que tiene que utilizarse para que las
compaiifas sobrevivan en el mundo cada vez més complejo y dindmico
de hoy.

Lo que el gerente, que se mencioné al principio del capitulo,
enfrentaba en su organizacion y que percibia como falta de confianza y
de comunicacion, no era otra cosa que una caracteristica de la mayoria de
las empresas mexicanas: La rigidez estructural y social.

V.2. BENEFICIOS.

Crear una organizacién con “Empowerment” significa construir un
equipo altamente comprometido, eficaz, con iniciativa y, sobre todo, no
jerdrquico. Lograr esto, beneficiara a que:

Mayor compromiso de los empleados.

Cambio de actitud de “tener que hacer” una cosa a “querer hacerla”.
Mejor comunicacién entre empleados y gerentes.

Proceso mas eficaz de toma de decisiones.

Calidad mejorada.

Costos de operacién reducidos.
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Se presente mayor competitividad y rentabilidad en la empresa, al
lograr que todo el personal se involucre y dé un esfuerzo adicional.

El personal cumpla con las necesidades del cliente.

El personal mas cercano a los clientes tenga el poder para resolver
eficientemente cualquier problema que se presente.

Se presente un ambiente de trabajo mas participativo, agradable,
interesante y responsable, en donde las personas sientan que son
importantes para la empresa.

El personal encuentra sentido a su trabajo, y como consecuencia, tiene
una realizacién plena en el 4&mbito laboral.

Se elimine la burocracia que impide que trabajen eficientemente las
personas,

El personal ponga en practica sus ideas de mejoras en el trabajo,
logrando mayor creatividad e innovacién.

La empresa presente una mayor flexibilidad y adaptabilidad, lo que
repercute en menor tiempo de respuesta ante cualquier cambio del
entorno {externo o interno).

Algunos puntos importantes a ser considerados son los siguientes:

Los equipos Facultados pueden hacer méas que individuos Facultados.
Los empleados no empiezan sabiendo c6mo trabajar en equipo.

La insatisfaccién es un paso natural del proceso.

Todos tienen que entrenarse en destrezas de equipo.

El compromiso y apoyo tienen que venir desde la cumbre (altos
mandos).

Los equipos con informacién y destrezas pueden reemplazar la
estructura jerdrquica.

Muchas de las compatfifas més progresistas ya estin utilizando o

experimentando con FETA, incluyendo ProctorézGamble, Hewlett
Packard, General Electric, Digital Equipment, AT&T, Boeing Xerox,
Sony, Hitachi, Toyota, NEC, y una variedad de firmas pequefias y
medianas. El namero, tanto de empresas manufactureras como de
servicios, que se encamina hacia esta direccién crece afio con afio.
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V.3. ETAPAS DEL DESARROLLO DEUN EQUIPO.

Los equipos pasan por una serie de etapas predecibles a medida
que se desarrollan hacia la madurez. Comprender estas fases y ayudar a
los equipos a moverse a través de ellas es esencial para hacer equipos
completamente funcionales.

V.3.1. Comienzo (formaci6n).

Cuando los equipos se reinen por primera vez, deben pasar por un
periodo de orientacion. Durante este lapso, los miembros se encuentran
ansiosos acerca de c6mo seran sus equipos. Es posible que se sientan
confundidos acerca de lo que est4 sucediendo y busquen 4reas de interés
coman los unos con los otros. Todos los miembros estan preocupados
individualmente por la interrogante de c6mo encajaran en el equipo y de
s serdn aceptados por los otros. El equipo completo enfoca los asuntos de
objetivos, expectativas y tareas a ser realizadas.

o

V.3.2. Conflicto (tormentas e insatisfacdn).

A medida que los equipos comienzan a desarrollar expectativas
comunes, pasan a través de un perfodo de frustracién y desacuerdo entre
sus miembros. Por lo general, suele haber conflictos significativos acerca del
liderazgo, poder, control e influencia. Todos los miembros estan luchando
con el interrogante de cuédnta influencia relativa ejercerdn en el equipo, al
igual que con la de a quiénes les permitirdn ejercer influencia sobre ellos.
Puede haber una “Jucha de poder” entre los miembros dominantes. El
equipo debe resolver el asunto de cémo seran distribuidos el poder y el
liderazgo. Las funciones y “ esferas de influencid” deben ser clarificadas.

V.3.3. Trabajo de equipo (normar).

A medida que las funciones se clarifican, los equipos pasan a través
de un periodo en el que una variedad de conflictos y asuntos son resuel-
tos y en el que se establecen normas de comportamiento. Las relaciones

123 "
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EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

funcionales entre los miembros se desarrollan y los desacuerdos se nego-
cian. Cada integrante del equipo comienza a comprender sus propias
fortalezas y debilidades dentro del grupo, permitiendo que todos dirijan
y obedezcan cuando sea adecuado. Se comienzan a desarrollar lazos mas
fuertes entre los miembros y comienzan a ser més interdependientes

COmo grupo.

V.3.4. Logro {desempefio).

A medida que los equipos maduran para convertirse en unidades
cohesivas, entran en la etapa en la que pueden enfocarse a los desempe-
fios y resultados. Los miembros son realistas en sus expectativas, los
conflictos importantes han sido resueltos, se han clarificado las normas
de comportamiento y la atencién se enfoca al logro. La productividad y
desarrollo constante del equipo son ahora los asuntos principales. Los
miembros trabajan juntos en formas constructivas para lograr los objeti-
vos comunes. Los conflictos que surgen son tratados y resueltos de
acuerdo con reglas y lineamientos comunes.

V.3.5. Cambio (transformaci6n).

Dependiendo de las circunstancias, es probable que los equipos
tengan que pasar por periodos de cambios significativos. Los tipos de
cambio que pueden suceder incluyen la pérdida o adicién de miembros,
la redefinicién de la misién primaria del equipo, o una disolucién total de
equipo. Cualquiera de estos cambios tendrian un impacto importante en
el equipo y forzard a sus integrantes a encarar sus expectativas, objetivos,
normas y reglas fundamentales. En muchos casos, los equipos “regresa-
ran” a una de las etapas anteriores y tendran que volver a trabajar su
camino de regreso a “Logros”.

Por lo general, todos los equipos pasardn por todas las etapas. El
desarrollo de equipos es similar al del crecimiento de un individuo que
pasa por la nifiez, adolescencia, juventud y madurez. La velocidad con la

que pasen por estas etapas puede variar, dependiendo de su tamafio, de
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la complejidad de sus tareas, de la personalidad de sus miembros y de las
circunstancias de la situacién. Pueden desarrollarse con més rapidez si se
les da la capacitacién apropiada, tiempo para tratar los asuntos y apoyo a
medida que pasan por las diferentes etapas.

V.4. CLAVES PARA LOGRAR EL PROCESO DE FACULTAR.

V.4.1. Preparar bases sélidas.

Qué Se Desea A.léa.nzar?
Uno mismo.
Con el equipo.
En la Organizacion.
Con los clientes,

Tener Claro el Punto de Partida Tac‘::gn::;: osml’tmmhs.
Cémo se encuentra la Ser Firme. )
C:rﬁ;:::acién-enm o PREFPARAR Conocer al Personal.

encu Ser Fl
iy BASES SOLIDAS exibles.
- Preparaci6n Personal.
Buscar Aliados y Enemigos. Examinar nuestros:
Identificar campeones Motives,
(aliados). Esperanzas.
Identificar enemigos. Miedos. )

Figura V.1. Elementos para preparar bases solidas en ¢l proceso de Facultar.

1. Tener claro lo que se desea alcanzar. Es necesario elaborar un
documento en el cual se respondan a las siguientes preguntas:
- ¢Qué desea alcanzar uno mismo?
- ¢Qué se desea que el equipo logre?
- ¢Qué se desea lograr en la organizacion?
- ;Qué diferencias se desean observar en los clientes?

2. Tener claros los puntos. Algunos puntos importantes para Facultar:

125
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+ Recursos. Es muy probable que se tenga que contar con recursos
para ayudar a Facultar a las personas. Es necesario iniciar una
campaiia ante el jefe para obtener algo de dinero como parte del
plan. Algunos recursos que podrian conseguir son:

- Dinero. Un fondo de contingencia pequefio, o tal vez no tanto. El
equipo puede administrar un pequefio fondo durante un lapso
determinado.

- Oportunidades de capacitacion. Tal vez el equipo necesite cierta
capacitacién, como apoyc para asumir més responsabilidades.
Seré necesario pagarlo y proporcionar apoyos.

» Firmeza. No tiene caso anundiar que se comenzara a Faculfar si se
cambia de opini6n en un par de dias, o bien si se sigue trabajando
del mismo modo que antes.

« Conocer al personal. Es preciso descubrir qué pueden ofrecer y qué
les gusta, en que son buenos y después ayudarnos a lanzar sus
talentos con los objetivos que se establecen.

o Flexibilidad. Facultar funciona cuando se quebrantan las antiguas
jerarquias y rutinas?.

3. Preparacién personal. Es importante examinar con claridad los
motivos, esperanzas y miedos propios. Quizd Facultar signifique
renunciar a algunas cosas que nos gustan, o bien intercambia el trabajo
actual por uno ligeramente distinto. Es necesario convertirse més en
un facilitador y Facultador, ayudando al personal a alcanzar las metas.
Es necesario comenzar a obtener una respuesta a los miedos y
esperanzas como por ejemplo:

Temo que Facultar.

- Me deje sin trabajo.

- Me haga parecer débil.

- Permita que los demas se aprovechen de mi.

- Sea cabtico.

Espero que Facultar.

- Me permita obtener lo mejor de mi persona.

- Eleve la satisfaccién de los clientes.
Modifique la forma de trabajar en la empresa.

" 2 Ge'explicari esta afirmacién en el punto 5 siguiente y en el punto V.3.8.

260 T
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Permita que las personas piensen por si mismas.

4. Buscar aliados y enemigos. Facultar no es algo que se pueda encender
o abrir, como un apagador ¢ una llave de agua. Es algo que sé"debe
planear y que quiz4 haga entrar en conflicto con otras personas. Al
Facultar a algunas personas quiza se amenace a otras. Por lo anterior
s necesario:

» Identificar a los campeones. Tratar de reunir una lista de las
personas que creemos defenderdn la causa. Esta podria incluir al
jefe y al jefe de éste. También a otras personas en el equipo. Se
requiere obtener una lista de tres o cuatro personas que se piense
que de verdad defenderan las ideas y ayudardn al esfuerzo de
Facultar. Esta actividad puede parecer muy sencilla, pero hay
varias trampas y los siguientes son algunos consejos sanos:

- Es necesario identificar a las personas que se consideren mds
positivas y abiertas a nuevas ideas.

- Se necesitan personas que ayuden a convencer a otros
comparfieros. Tratar de identificar a una persona a quien los
demds tengan una alta estima. Si es posible convencer a esta
persona, se tendr4 una mayor oportunidad de éxito.

- Se desean, asimismo, personas con los pies en la tierra; no
alguien que se emocione rapidamente y después, con la misma
rapidez, se frustre y desilusione.

- No hacerse demasiadas suposiciones respecto a las personas.
Con demasiada frecuencia, quienes parecen ser un poco
revoltosos o dificiles son los que en realidad hacen funcionar las
cosas. En muchos casos los “chicos malos” son personas
inteligentes y con mucho talento, que podrian ayudarnos a hacer
realidad el Facultar.

o Identificar a los enemigos, Ahora preguntarse uno mismo,
{Quiénes se cree que podrian ser muy negativos respecto a la idea
de Facultar? No sélo pensar en los miembros del equipo, sino en
cualquier ejecutivo u otro integrante de la organizacién que se
piense que podria desalentar a los demés. Una vez hecho esto, se
tendrd una idea mas clara de las personas con quienes es preciso
hablar. Asimismo, se sabrd a qué personas es preciso convencer,

127
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quienes podrian ser muy dificiles de convencer, y quienes quiza
sean necesarios hacer a un lado.

5. Tener muy claro el punto de partida. Es fundamental tener una idea
clara del punto en el que se encuentra la organizacién o el equipo en
ese momento. Es necesario hacer un anélisis de la cultura organizacio-
nal (ver capitulo IV). Por ejemplo, si la organizacién es muy jerdrquica
y se resiste al cambio, es probable que el trabajo de Facultarsea mucho
mas dificil que si la organizacion es abierta, se comunica con libertad y
permite a las personas expresarse y satisfacer su potencial.

V.4.2. Compeartir la informacién con todos.

El director de una empresa de elementos prefabricados gustaba de
mantener en “secreto” la informacién general sobre el desempefio de la
divisién y el estado general de la empresa. Siempre mantuvo el manejo
estricto de la informacion hasta que un dia, uno de sus gerentes entr6 en
ia oficina y le pregunt6 por qué estaba planeando un recorte en uno de
sus proyectos, sin consultarlo con él. Sorprendido, el director pregunt6
de donde habia obtenido la informacién y el gerente, simplemente, dijo:
“me lo platicé mi secretaria”. Es dificil mantener la informacién general
sobre cambios importantes en la empresa y crea facilmente una cultura
del rumor y desconfianza.

Compartir la informacién no confidencial como: rendimiento de la
empresa, presupuestos de concursos ganados, pérdidas, utilidades,
cambios planeados, participacién en el mercado, productividad, etc.; hace
pensar a las personas, que la empresa es un lugar seguro y confiable para
poder pensar y ejercer sus verdaderas capacidades y conocimientos.
Cuando la informacién se retiene, los empleados empiezan hacer
conjeturas: “Es que no conffan en mi”, “creen que harfa mal uso de la
informacién”, “me creen demasiado tonto para entenderla”, y asi
sucesivamente. No hay mejor manera de demostrarles que se les tiene
confianza compartiendo informacién. Esta informacién les ayudard a
entender realmente el negocio en el que se encuentran y los resultados de

su rendimiento; a ser més responsables y conocer el camino de la
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confianza. Si los miembros de una organizacién no sienten que confian
en elios, la toma de decisiones eficientes se paraliza. Quienes carecen de
informacién no pueden actuar con responsabilidad. Quienes tienen
informacion se ven obligados a actuar en forma responsable.

Compartir la informacién con todos:

* Permite a los empleados entender la situacion actual en términos
claros.

* Es la manera de crear confianza en toda la organizacion.

* Acaba con el modo de pensar jerarquico tradicional.

* Ayuda a los empleados a ser més responsables.

* Estimula a los empleados para actuar como si fueran dueiios de la
empresa.

Una vez que se comparte la informacién y empieza a desarrollarse
la confianza, se pueden establecer altas normas. Se puede hablar de
cerrar las brechas entre lo que esta sucediendo hoy desde el punto de
vista de costos, utilidades y demads, y lo que es posible mafiana.

V.4.3. Barreras al Facultar.

BARRERAS AL
FACULTAR

Buscar Pistas. Elaborar una lista de verifica-
- Barreras desde mi punto de vista. ci6n de las barreras.
- Barreras involucrando al equipo. En cuanto a estructura.
- Elaborar una lista de actividades En cuanto a antiguas rutinas.
para eliminar las barreras. Psicologicas.
- Encontrar la manera de verificar el Fisicas.
éxito. En cuantoe a recursos.
En cuanto a credibilidad.

Figura V.2. Proceso para conocer las barreras de Facultar.
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Para algunas personas, Facultar puede parecer una gran amenaza,
de modo que es importante tomar las cosas con calma.

Debido a que Facultar significar permitir a las personas asumir la
responsabilidad, es necesario pensar con mucho cuidado en las barreras
que se encuentran en el camino, de hecho, es necesario responder las
51gmentes preguntas:

{Qué impide a mi equipo asumir en este momento la

responsabilidad?

« (Cémo es posible usar el Facultar para ofrecer a los clientes un
mejor servicio?

1. Buscar pistas.

« Hacerlo personalmente. Ponerse en el lugar de los demés, o bien
buscar las barreras que uno mismo enfrenta. Tal vez se desean
hacer las siguientes preguntas fundamentales, las cuales se
preguntaran al equipo més adelante.

- ¢Cudles creo que son las barreras que impiden que mi personal
sea facultado?

- ¢(Sobre cuantas puedo trabajar en este momento?

- ;Sobre cuantas puedo hacer algo en el futuro a largo plazo?

» Encontrar barreras involucrando al equipo. Es el momento de hacer
participar al equipo en este proceso y comenzar a descubrir cosas
en ellos, que el personal tome parte. Entonces se les retine ya sea
dentro o fuera del trabajo. Se asigna una hora a este ejercicio,
intentando que el personal le requiera todas las barreras que creen
enfrentar. Explicar primero el motivo de la reunién y qué se desea
obtener de ella. Tener muy claro lo que significan las barreras.
Tratar de que sea ameno y no ser demasiado agresivo ni humillar al
personal. Es necesario tener acceso a un pizarrén o a un rotafolio.
Apuntar todas las barreras que propongan las personas. No
descalificar ni eliminar las ideas de nadie, ni tratar de debatir las
barreras que se proponen. La idea no es convencernos de que no
existen barreras.

« Desarrollar una lista de actividades para eliminar las barreras. De
todas las barreras obtenidas, elegir aquellas que sean posibles de
- -eliminar_inmediatamente. - Después hacer otras listas de barreras
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que se pueden atacar en el mediano y largo plazo. Pero, es
importante pensar también la manera de medir las barreras y saber
si las barreras se atacaron con éxito. Quiz4 también se genere una
lista de formas gratuitas de superar las barreras.

+ Encontrar una manera de verificar el éxito. ;Como se sabra si las
barreras desaparecieron?. Por cada idea, tratar de encontrar dos o
tres formas de medir si se tuvo éxito. Una empresa identific6 como
barrera importante la manera en que los gerentes decfan “sf, pero”
a cualquier idea del personal. Lo que detuvo la mayor parte de las
nuevas ideas. Se propuso la meta de reemplazan el “sf, pero” con
“si”, y la forma de verificarlo fue contar cada “si, pero” que se decia
en el departamento. Cuando hubo mas “si” que “sf, pero” supieron
que la barrera habia desaparecido.

2. Elaborar una lista de verificacién de las barreras. A continuacién se
mencionan algunas barreras que podrian enfrentarse:

« Estructura. ;Cudl es la estructura del departamento y de la
organizacién? Se podria descubrir que, cuando se observan los
enlaces de subordinacién, existen muchos niveles ejecutivos. Si la
estructura es muy burocrética, entonces es mucho mas dificil que el
personal de linea asuma la responsabilidad. Es poco probable que
se pueda modificar la estructura de la organizaciéon de la noche ala
mafiana, pero podria hacerse algo en el propio departamento.

« Las antiguas rutinas. Encontrar qué rutinas se han estado

- desarrollando en el departamento durante los afios anteriores y
cuantas de ellas actGan como barreras para Facultar. Las rutinas
pueden ser barreras cuando:

- Provocan inquietud innecesaria en el personal.

- Hacen que las personas sientan que deben humillarse para
lograr algo.

- Hacen que las personas se sientan como que no son dignas de
confianza.

- Provocan molestias a todos: en especial a los clientes.

Tratar de encontrar una lista de rutinas ilégicas y burocraticas que
pudieran eliminarse de inmediato. Asegurarse de incluir en esto a
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todo el personal, ya que de lo contrario quiza se resista. Pero

cuidado: existen algunas personas que se sienten cémodas con sus

rutinas y por lo tanto quizd sea necesario convencerlas
amablemente que las elimine.

» Psicol6gica. Esta Barrera es muy importante, y muchas veces se
ignora. Buscar las barreras psicologicas en lugares distintos. Se
podria encontrar que:

- A pesar de todas las buenas palabras e intenciones que los jefes,
en realidad no tienen muchos deseos de Facultar, en especial si
piensan que esto les costard mas tiempo o dinero.

- Los jefes no desean Facultar a los subordinados porque piensan
que podrian quedarse sin empleo o que eliminarén cosas por las
que trabajaron duro.

- El equipo estd nervioso y que tal nerviosismo, o miedo de
fracasar, en realidad construye el proceso de Facultar. Una de las
claves para Facultar es que las personas asuman
responsabilidades.

- El equipo estd ansioso y se resiste a avanzar, porque teme al
cambio. Algunas personas con muchos afios de antigiiedad,
podrian resistirse a hacer las cosas de una manera nueva y quizé
presente una resistencia muy activa al impulso de Facultar. Se
podria encontrar cierto grado de cinismo y deseo de proteger
privilegios.

« Fisicas. Es necesario asegurarse que el departamento estd organi-
zado de modo que el personal de linea pueda hacer las cosas de
que es capaz. Es necesario hacer un plano del lugar de trabajo. ;En
que lugar se recibe a los clientes?, ;C6mo podria mejorar?, ;Qué in-
comodidades experimentan los clientes?, ;Qué cuestiones fisicas es
necesario arreglar inmediatamente?, etc.

« Recursos. Una de las principales barreras a Facultar puede ser sim-
plemente que no se asignaron recursos para ello. Muchas personas
descubren que permitir que el personal maneje un pequefio presu-
puesto para nuevas ideas innovadoras, por ejemplo, dar reembol-
sos a los clientes cuando no quedo satisfecho con algo, resulta ser
una importante manera de impulsar un proceso de Facultar.
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« Credibilidad. Tal vez las personas no crean que se habla en serio
respecto a Facultar. Acaso sientan que han escuchado todo antes y
que no se tiene ninguna intencién verdadera de permitirles asumir
la responsabilidad de su trabajo y de hacerlo bien. Con demasiada
frecuencia, los gerentes afirman haber facultado al personal, pero
esto cambia al primer signo de problemas. Si se es un fanatico del
control y se es incapaz de confiar en el equipo, entonces Facultar no
funcionar4, sin importar las palabras amables que se usen en el
sentido contrario.

V.4.4. Identificar Talentos Ocultos.

Realizar una competen-
cia de historias de la
vida u otros eventos.

) Mediante comunica-
Mediante la charla cién informal

informal.

IDENTIFICAR
TALENTOS
OCULTOS

Mediante la entrevis- Preguntar sobre un
tas individuales. problema especifico.

Vv

Usar la informacién
recolectada para enlazar
talentos con los
obijetivos del equipo.

o E T T Lod e i N

Figura V.3. Proceso para identificar taléntos ocultos en el personal.
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En este momento ya se tiene una verdadera sensacién sobre
algunas de las barreras que se interponen en el camino de Facultar.
Asimismo, se comenzo el proceso de desarrollar algunas estrategias y
ticticas para superar tales barreras. Se comienza a aprovechar algunos de
los talentos ocultos del equipo. Se concentra de manera positiva en el
equipo y después se le permite:

+ Aprovechar al méximo las habilidades y experiencias con que
cuentan.
» Que se utilicen tales talentos con mayor regularidad y eficacia.

El objetivo es ayudar al equipo a ser més productivo y ofrecer a los
clientes un servicio aiin mejor. La piedra angular de Facultar es que es
una forma de liberar los talentos del personal. A continuacién se
presentan cinco métodos para descubrir el talento del personal.

1. La charla informal. Quizd sea la mejor y més obvia manera de
descubrir cosas sobre las personas. Encontrar un momento en el dia,
después del trabajo para sentarse y escuchar a las personas. Para lo
anterior es muy importante evitar los siguientes puntos:

« Sentarse con los brazos cruzados y vagar con la mirada distraida en
toda la habitacién.

« Realizar un interrogatorio con preguntas agresivas y personales.

+ Saltar al escenario y hablar sobre uno mismo.

+ No tratar de probar al personal. Mas bien se busca una charla
tranquila sobre las cosas que les interesan y que quizé ain no se
conozcan. Las 4reas que tal vez se podrian descubrir son:

- ¢Cudles son sus intereses fuera del trabajo?

- ¢Qué habilidades y talentos ocuitos tienen?

«  ¢Qué hacen en su tiempo libre?

- ¢Cuales son sus aficiones? .
- ¢{Qué calificaciones tienen y que cursos han tomado?

Recordar que se busca escuchar de manera activa a las personas. Si
se piensa al respecto, las personas dan una extraordinaria variedad de
informacion sobre si mismas todos los dias si s6lo se escucha con el
suficiente cuidado. Lo mds importante es: ;Qué les interesa? Una de las
principales cosas sobre Facu/far es que es posible dar a las personas la
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oportunidad de trabajar en las 4reas que les interesan, pero que nunca
antes han tenido la oportunidad de explorar.

. Entrevistas individuales. Quiz4 en el trabajo se realicen sesiones en las
que se sostiene discusiones individuales con el personal sobre la forma
en que se va trabajando. Tal vez se encuentre algo de tiempo para pre-
guntar respecto a las areas en las que consideran que tal vez se les sub-
utiliza. Es muy probable que, al hacérseles esta pregunta, el personal
tratara de pensar en todas las cosas que podrian hacer en el trabajo.

. Las comunicaciones informales. Es posible descubrir algo respecto a lo
que interesa a estas personas. Pero hacer simples preguntas positivas.
No se busca recoger una gran cantidad de chismes. Sin embargo,
asegurarse de no descalificar a las personas por lo que se escuch6 de
ellos. Quiza escuche que alguien es perezoso y no se compromete,
pero es posible que se sientan subvaluados o se les ha ensefiado que
simplemente no tiene caso intentarlo.

. Realizar una competencia de historias de la vida u otros eventos
similares. Las personas podrian escribir sobre cosas que han hecho y
que les interesa. Esto podria ser una agradable manera de hacerlos
hablar ma4s sobre sus propios talentos.

. Preguntar sobre un problema especifico. Hacer preguntas al equipo
como: busco sugerencias sobre cémo podriamos mejorar x, ¥ o z.
Permitirles proponer sugerencias y es muy probable que alcancen una
gran motivacién. Es muy importante que las personas no se sientan
amenazadas por la actividad de desarroliar una lista de talentos. A veces,
las personas responden “eso no le interesa”. Sin embargo, esto quiz4 s6lo
sea una reaccidn si se sienten interrogados y consideran que se les hacen
preguntas capciosas sobre su pasado y habilidades. Uno de los puntos
bésicos del desarrollo de una lista de talentos es que no deberia ser un
evento que se realiza una sola vez. Es necesario mantener el impulso, de
modo que se escuche no sélo durante la primera semana, sino también
las siguientes. De igual manera, es importante que se aclare cuando se
habla con las personas, que busca utilizar sus talentos y habilidades en
un proyecto que empezar4, o aun en esta primera etapa de Facultar.
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6. Usar la informacién recolectada. Es muy probable que, una vez
realizado el ejercicio, se recolectardn wuna gran cantidad de
documentos e ideas provenientes de los integrantes del equipo.
Entonces el siguiente paso es comenzar a enlazar los objetivos
existentes con algunos de los talentos que se descubrieron en el
personal. Tal vez sea posible utilizar la lista de talentos de varias

maneras. Por ejemplo:

« Conjuntar a las personas con los préximos proyectos a los cuales

puede contribuir.

« Identificar a las personas que pueden hacer una mejor contribucion
al trabajo cotidiano del departamento. ;Se descubri6, por ejemplo, a
un brillante administrador o lider?

» Desarrollar nuevas areas para capitalizar las habilidades que se

descubrieron.

V.4.5. Mantener el Control.

Desarrollar el propio
compromiso de *
Facultar.

MANTENER EL
CONTROL

Redactar los objetivos de
Facultar de modo que sean
medibles, alcanzables,
relevantes y oportunos.

L

Analizar lo que las

personas hacen ahora.

=

Negociar.

=]

Figura V.4. Recomendaciones para mantener el control en el proceso de Facultar.

Los individuos tienen que aprender nuevas maneras de pensar y de
trabajar en equipo. Usando una analogia, en los tiempos de los carros de
caballos un campesino echaba las riendas sobre el pescuezo del animal y
dejaba que éste lo condujera a su casa. Esto resultaba bien porque el
caballo conocia el camino. Pero era una cosa que no sé hacia si emprendia

un viaje nuevo. Eso quiere decir que sin normas que sirvan de guia los
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empléados vuelven otra vez a caer en sus viejos hdbitos de cuando no
estaban facultados; vuelven otra vez a lo que les es familiar. Mantener el
control tiene la capacidad de canalizar la energia en una determinada
direccién. Es como un rio; si se quitan las orillas, ya no seria un rio. Su
impetu y direccién desaparecerfan. Por lo que es necesario que la energia
de las personas tenga direccién e impacto.

Una de las principales ansiedades que tienen los gerentes respecto a
Facultar es que:

+ Las personas harén lo que quieran y todo se convertird en una
anarquia.

» Las personas se tomaran libertades en el momento en que se les
deje solas.

+ Sera como un tren sin control. Cudndo las personas entiendan la
idea de que pueden asumir la responsabilidad, ;Cémo sabran hacia
dénde vamos?

+ Quiz4 pierda el empleo si se descubre que el equipe funciona bien
sin él. ;Quién necesita a un gerente si el personal toma toda la
responsabilidad?

Ciertamente, a las personas les preccupa que responsabilizar a los
demas esté muy bien, pero que en tltimo término, es la propia cabeza la
que caerd en caso de que el equipo fracase. Es claro que sf se faculta con
eficacia, ninguna de estas ansiedades se convertird en una horrible
realidad. Sin embargo, el gerente es un ser humano, y es muy probable
que este tipo de pensamientos se encuentren en su cabeza.

El siguiente es un enfoque de cuatro pasos para mantener con
eficacia el control de la iniciativa de Facultar, y negociar un conjunto de
objetivos poderosos.

1. Desarrollar el propio compromiso de Facultar. Es importante que el
gerente establezca algunos objetivos para si mismo en relacién con el
Facultar, y hacer una declaracién cdara de sus propios compromisos.
Expresar su compromiso y hacer una declaracién firme con su
personal respecto a lo que hard para ayudarlos a Facultarse. No busca
una declaracién vacia de buenas intenciones. Busca un compromiso
firme por su parte. Escribir en una hoja de papel la palabra haré.
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Luego, pensar cinco compromisos que demostrara al equipo que se les

apoyar4 para ser Facultados. Por ejemplo:

+ Se eliminard cualesquiera rutinas innecesarias antes de una fecha
determinada.

» Se buscara tiempo para celebrar una reunién a fin de analizar las
ideas sobre iniciativas nuevas.

La idea es desarrollar un pacto con el personal que demuestre el
compromiso de Facultar. Lo importante es que los demas sepan que el
gerente estableci6 sus propios objetivos, y que es tan responsable
como ellos del éxito o el fracaso del esfuerzo de Facultar. Es una forma
de demostrar que no se toma el camino ficil y delega todo,
responsabilidad y trabajo, en ellos.

2. Realizar un breve andlisis de lo que las personas hacen ahora. Consiste
en realizar una revisiéon muy breve de lo que las personas hacen en
este momento. S6lo entonces se conocerdn las responsabilidades y
tareas que el equipo realiza ahora y es posible comenzar a establecer
actividades para Facultar, que se basan en asumir nuevas
responsabilidades, para el futuro. Para lo cual se pide un informe de
las principales responsabilidades y tareas que realizan, y usar esto en
la primera oportunidad para hablar de algunas posibilidades de
Facultarlos. Lo que se busca es s6lo una idea de las principales partes
de su trabajo. Es importante aclararles que no se investiga a las
personas ni se trata de detectar a malos elementos. '

3. Negociar. Facultar acentia el hecho de que las personas necesitan
participar en las decisiones y asumir responsabilidades. De modo que,
si el gerente desaparece y se limita a desarrollar objetivos que presenta
a las personas, y les dice que los efecttien, socavara el mensaje
completo que se propone promover. Lo que necesita hacer es
involucrar a las personas y hacerlos redactar sus propios objetivos.
Esto no significa darles manos libres para que decidan que hacer,
porque negociar es un proceso bilateral. Se desea que las personas se
sientan propietarias del proceso completo de Facultar. Se desea que
tomen responsabilidad. Si sienten que los objetivos son de ellos, es

1287 T
——



EL “EMPOWERMENT™

probable que pretendan convertirlos en realidad. A continuacién se

muestra una guia para negociar los objetivos con el personal:

« Es necesario tener una imagen clara de las funciones actuales del
personal, a fin de negociar con ellos los objetivos para asumir mas
responsabilidades. Por ejemplo: hacer que escriban diariamente las
responsabilidades que llevaron a cabo y las nuevas que asumieron.
Pedirles que lean sus escritos y que escriban nuevas
responsabilidades que puedan asumir.

» Tener muy claros los objetivos de la organizacion, es decir que se
desea lograr en la organizacién.

+ Es preciso hablar con el personal respecto a lo que buscan, y cémo
podrian ellos contribuir mas a las metas de Facultar. 5i los
empleados se sienten duefios del proceso de Facultar, es mucho
més probable que sigan adelante con él y que éste florezca. Hablar
mucho con el personal sobre el propésito de los objetivos y las
ideas sobre hacia donde se piensa que se dirige la organizacion. Sin
embargo, no aplastar las ideas. Permitirles tener la oportunidad de
desarrollar sus propias aportaciones.

« Reservar siempre tiempo suficiente para hablar de los objetivos con
el personal. Cuando se negocian algunos objetivos en borrador, dar
al personal la oportunidad de salir, reflexionar y pulirlos.

« Reunirse de nuevo y convenir en los objetivos. Firmarlos de manera
formal y llevar un registro de lo que se convino, de modo que se
pueda regresar en el futuro.

({Cémo saber si las personas se sienten duefios de los objetivos?
Buscar signos evidentes como:
« Las personas sugieren soluciones propias a los problemas y retos.
« Las personas ponen varios objetivos nuevos y refinados.
« Si se descubre que las personas hacer algo de esto, entonces es
probable que se sientan duefios del proceso de establecer objetivos.

4. Redactar los objetivos de Facultar.
» Serialando. Los objetivos necesitan ser especificos para la persona y
para la tarea con la que se relacionan. Deben ser precisos, de modo
que las personas sepan con exactitud qué se espera de ellos. El
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punto fundamental es que la persona que redact6 los objetivos,
pueda evaluar si en realidad se alcanzaron.

+ Medibles. La principal pregunta respecto a un objetivo es ;Como
saber si se alcanzé? Si es posible lograr que sea facil medir los
objetivos, las personas sabrdn qué esperar. Las personas necesitan
una gufa, y la més atil y eficaz es un conjunto de objetivos para
Facultar, firmes y s6lidos. Tales objetivos son los que permiten que
las personas sepan lo que se espera de ellos, hacia dénde se dirigen
y cémo saber cuando llegaron alli.

+ Alcanzable. Uno puede caer en dos verdaderas trampas en lo que
respecta a los objetivos:

- Las personas establecen perspectivas muy bajas (lo hacen por
temor a fracasar).
- Establecen objetivos que nunca alcanzaran.

La idea es generar objetivos que supongan un reto, pero que sea
alcanzable. No hay nada mds motivador que esforzarse y lograr
algo. Sin embargo, si alguien se propone objetivos inalcanzables, es
probable que se desvanezca el proceso de Facultar.

+ Relevantes. Se desea establecer objetivos relevantes para la
organizacién y para las propias personas. Se podria llegar a alguna
negociacion con las personas, porque a veces las metas personales
de éstas no coinciden con las de la organizacion.

» Oportuno, Asegurarse que todos los objetivos tienen un lfmite de
tiempo. Es decir, que sea posible medir y ver hasta dénde se llego.
Se debe recordar que ain se deberan establecer objetivos asimismo
para el mediano y largo plazo.

V.4.6. Las “Victorias Faciles”.

Tal vez los empleados se sientan escépticos, cinicos o bien
simplemente inseguros respecto al proceso en su totalidad. Podria haber
personas, a veces de mucha edad, que s6lo esperan poder decir, “les dije
que no funcionaria”.
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Es importante apuntarse ciertas victorias desde el principio. Es
necesario demostrar que Facultar sirve, y en realidad funciona, y que
puede ser el camino a seguir en la organizacién. Las “victorias faciles”
son algo susceptibles de lograrse de inmediato y revisten mucho
prestigio.

No se podra alcanzar de inmediato ninguno de los objetivos
grandes y a largo plazo, pero quizd en los primeros dias podrdn
constituir una diferencia visible. La meta es hacer que las personas se
pongan de pie y comiencen a observar y darse cuenta que las cosas se
hacen en forma diferente, y mejor.

» No subestimar el poder de las recompensas. El dia de las “victorias
faciles”, permite al personal hacer algunas cosas que desean hacer.
5i alguien ha pedido mas responsabilidad, se tiene la oportunidad
de otorgarsela. Si alguien revel6 un talento oculto, se tiene la
oportunidad de utilizarlo. El mensaje es: salir y recompensar al
personal. Se busca la manera de dar ciertas recompensas. No
obstante, recordar que éstas tienen muchas formas y figuras:

- Lo que para una persona es una recompensa, para otra quiz4
parezca un virtual castigo.

- Algunas personas podran motivarse por recompensas tan
sencillas como que se les ofrezca un prestigioso curso de
capacitacién. Otras quizd sean atraidas por recompensas mas
sencillas como un “bien hecho”.

Se debe asegurar de dar la recompensa correcta a la persona
adecuada. Una forma de decidir recompensas, que muchas veces se
ignora, consiste en preguntar a las personas lo que buscan. No
suponer las recompensas qué alguien busca. Es demasiado sencillo dar
recompensas que a alguien le gustan, pero en las que el personal quiz4
no tenga interés. Por ejemplo:

“En una organizacién, un alto funcionario decidié recompensar a
uno de sus gerentes por un desempeiic muy bueno. Lo llamé a su
oficina y le dijo lo bien que lo habia hecho. Después anuncié que,
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como recompensa, ixia a un curso ejecutivo residencial de dos
semanas, Esta persona luci6é triste, porque la recompensa que en
realidad deseaba era un aumento salarial, o bien un dia libre para
pasarlo con su familia”.

También el elogio puede ser una recompensa muy poderosa. Se
debe tener cuidado para ser claro y elogiar a las personas cuando lo
merecen y no por algin motivo instantineo o una cosa insignificante.
Los integrantes del equipo no son tontos. El exceso de elogios devalua
la totalidad del proceso.

Si el equipo sabe que el Facultar y asumir mayores responsabilida-
des ayudara a obtener una promocién, muchos de ellos se convence-
ran de inmediato.

» Aumentar la intensidad poco a poco. Es necesario aumentar la
intensidad de manera gradual, en otras palabras, el objetivo es
exhortar gradualmente a las personas para que asuman mas y més
responsabilidades, hasta que actien y se sientan del todo
facultados. Quizé esto requiera varios meses, pero entre mas pronto
se inicie, mejor.

V.4.6.1. Una guia para victorias faciles.

Es posible elegir alguna o todas las sugerencias para Facultar por
medio de victorias f4ciles:

+ Aprender a decir “sf”. Una de las cosas que confunde a cualquier
proceso de Facultares lo que se llama el sindrome de “si, pero”, que se
mencioné anteriormente. Se podria realizar un conteo de las ocasiones
que se dice: "sf, pero” (o de alguna otra frase negativa que se repita
frecuentemente entre el personal), y la persona que mas lo utilice
invitarA a almorzar al resto del equipo. Esto actuard como un
estimulante y enfocard la mente para ser mas positiva respecto a las
ideas del personal.

» Obtener y después utilizar un fondo de contingencias. El dinero no lo
es todo y es posible realizar un dfa de “victorias ficiles” sin pagar un

solo peso; se podria trabajar en mejorar el estilo de liderazgo o en
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realizar cambios gratuitos. Lo importante, si se tiene un pequefio
fondo de contingencias, es comprometer parte de él en este momento
en un proyecto que demuestre que se habla en serio respecto a
Facultar. Se desea algo visible. Al igual que utilizar un pequefio fondo
de contingencias, ahora podra haber una oportunidad para desarrollar
cierta responsabilidad presupuestal para el equipo. Preguntarse uno
mismo si es posible dar al personal algo de control sobre dicho fondo.
Por ejemplo se podria:
- Dar el poder discrecional de ofrecer pequefios reembolsos si el
servicio molesta a un cliente.
- Dar un fondo que se pueda utilizar para instrumentar ideas para
mejorar en el servicio.

« Identificar mejoras gratuitas y solidas. Una buena “victoria facil” es
asegurarse de detectar algo que el personal hace bien. Cuando se
observa una buena conducta facultada, se debe tomar nota de ella y
asegurarse de decir que se hacen bien las cosas. Es muy importante
salir de la oficina y estar entre el personal, observarlos y escuchar lo
que dicen. Muy pronto se comenzara a detectar ejemplos de practicas
positivas. Tal vez, por ejemplo, podria ser que alguien asuma la
responsabilidad plena de servir al cliente. O bien alguien propone una
idea y de inmediato la pone en accién. Cada vez que se observa esto,
asegurarse de elogiar a las personas. Cuidando de hacer esto de una,
manera eficaz, como anteriormente se ha comentado.

» Cuestionar las rutinas. Las rutinas antiguas y no cuestionadas son los
verdaderos enemigos de Facultar, ya que:

- Apagan la motivacién e innovacién.

- Refuerzan los patrones antiguos.

- Muchas veces apoyan las formas burocraticas de hacer algo.

Existen rutinas que pudieran modificarse de manera simple y rdpida,
para demostrar que las cosas est4n por cambiar.

» Realizar una sesién de tormenta de ideas®. Se debe convocar a una
reunion de “ideas”. Encontrar un lugar tranquilo y realizar una

3 La tormenta de ideas es una herramienta administrativa cuyo objetivo es generar ideas y discutir
libremente en grupo, con base en un cbjetivo y reglas comunes. El problema u objetivo debe estar
claramente establecido, con el propésito de no terminar en una simple platica o debate y ne llegar a
conclusiones. Se debe nombrar a un moderador o lider de la sesién o puede ser el mismo directivo,
que coordine todo el proceso, sus funciones son:
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tormenta de ideas con el equipo respecto a cuantas ideas de mejora se
les ocurre para ese dfa. Después de veinte minutos, toma las cinco
ideas principales, analizarlas y buscar aquellas que:
- Se puedan realizar simplemente haciendo algo.

Que el equipo pueda realizar de inmediato.

Después salir y hacer que ocurra lo que se ha determinado.

» Cambiar de estilo. Es necesario que las personas cambien su estilo de
liderazgo al Sinergista (ver capitulo III). Si bien es una de las formas
més obvias y asimismo exitosas, muchas veces los gerentes se resisten
a intentarlo. Es el momento de dar el salto y atreverse a cambiar. Es
momento de hacer preguntas al personal como: ;Qué crees que
deberiamos hacer?, ;Cémo ves este problema?, etc. Surge una gran
cantidad de ideas y se logra el acceso a parte del potencial oculto. Las
siguientes respuestas podrfan utilizarse durante el proceso de Facultar
para que las personas piensen sobre lo que podrian hacer en forma
diferente:

- No estoy seguro sobre la respuesta a eso. ;Qué piensas que
podriamos hacer?

- Escribe algunas ideas y regresa con una respuesta que consideres
adecuada.

- Estoy un poco atorado. ;Se te ocurre algo para resolver este
problema?

- Intenté algunas cosas, pero creo que tal vez podriamos mejorar
algunas ideas. ; Tt qué opinas?

- Ya hablé con mi jefe. Me gustaria que asistieras a la reunién del
grupo de direccibn y que regresard con algunas 1deas que
pudiéramos utilizar en este departamento.

- Dar a todos la oportunidad de hablar

- Restringir la participacién de las personas que hablan mucho

- Evitar discusiones

- Llegar a una conclusién.

Se nombra a un secretario cuya funcién es Hevar el registro de las ideas, en un pizarrén o rotafolio, a

la vista de todos. El tamafio ideal del grupo es de 10 personas, todos deben participar, es

recomendable pedir que hablen de uno en uno, la persona que no tenga aportacién simplemente se

asa.

PLa generacién de ideas es como una reaccién en cadena y no se deben juzgar las ideas de otros,

discutir u oponerse. Cuando sea posible, que los miembros del equipo apoyen, construyan o

combinen las ideas de los demés. Por altimo, se revisan las ideas y se les da seguimiento iniciando un
" proceso de planeacién y.accitn.,



EL “EMPOWERMENT”

Al Facultar, se propone, mediante el estilo y las acciones, sacar a las
personas del papel de hijo y colocarlas en el lugar del padre; que
asuman responsabilidad plena de sus actos. Esto no se hace de
inmediato, a fin de no cargar todas las preocupaciones sobre los
hombros de las personas y que cada quien tome las de su propio
trabajo.

Realizar una ceremonia propia de premiacion. Al final del dia,

reservar quince minutos para realizar una ceremonia de premiacién

improvisada y divertida para el equipo. Sorprenderlos antes de que se

vayan a casa. Explicarles que qued6 impresionado con el trabajo duro,

alegria y energia con que se desempefiaron. Otorgar un premio

simpético a la persona més facultada del dia.

Entregar: no arrojar. El Facultar no es arrojar al personal todos los

trabajos que no son agradables y mantener todas las cosas buenas para

sf mismo. Es muy importante evitar seguir la siguiente guia:

~ Detesto ese trabajo, no me importa delegarlo.

- No hay dinero para hacer bien esto, entonces que ellos luchen con
él.

- Es su error cuando sale mal.

- No me molesten durante la préxima semana, tengo que presentar
un informe.

- No puedo darles la razén de mi decision. S6lo haganlo y bien.

- Quiero todo el trabajo interesante.

- Quiero todo el trabajo que recibe elogios, lo demas lo delego.

- En realidad, me alegro de que hayan realizado todo ese trabajo
adicional. Ahora mi jefe pensara que yo soy maravilloso.

V.4.7. Implantar canales adecuados de mmunicacién.

Una de las principales razones por las que los procesos de
“Empowerment” no fructifican son porque la gente expresa sus

opiniones de manera poco organizada y por canales inapropiados, por lo
que no son escuchadas o tomadas en cuenta.
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La comunicacién es el verdadero flujo vital del Facultar, ya que las
personas necesitan saber:
- Que se espera de ellas y si lo hacen bien.
- Laforma para transmitir ideas de mejora.
- Que se les toma en cuenta, si las personas sienten que sus ideas
no se toman en consideracién, pronto se desconectaran y
decidirdn qué Facwltares simplemente una moda.

En cuanto a la forma en que el equipo propone ideas para la
mejora, a veces el equipo generara la totalidad de estas. Es necesario
establecer algin tipo de foro en el que el equipo pueda explorar las
nuevas ideas y enfoques, y después utilizar esto para comenzar a
cuestionar la forma en que trabajan en conjunto. Esta es una forma
importante para comenzar el proceso de que el equipo asuma la
responsabilidad. Cada vez que proponen una idea de mejora,
demuestran que tomaron la titularidad del servicic que proporciona. Se
involucra de manera personal.

({COmo se hara publico el éxito?. Parte del proceso de Facultar
consiste en celebrar los éxitos. Es necesario comunicar lo que se hace al
jefe, al jefe de éste y a los compafieros de la organizacion, por qué se hace
y que tan bien funciona. Es muy importante establecer y utilizar juntas,
boletines internos, foros u otros medios de comunicacién para difundir
informacién sobre el desempefio de cada 4rea y para que el personal
comparta ideas, problemas y posibles soluciones con la menor injerencia
posible de la gerencia. Permitir que la gente conozca la realidad sobre el
desempeiio del negocio. Esto le mostrar4 al equipo que se confia en ellos
y se sentirdn responsables y participes del futuro de la organizacion.

Necesitard vender de manera constante la idea de Facultar al
personal. Es probable que, con el paso del tiempo, esto sea cada vez
menos necesario. Pero al menos durante las primeras semanas, se
necesita describir, de manera constante, los beneficios, resaltando
ejemplos y afirmando por qué se dedica todo este tiempo y problemas a
la iniciativa. No preocuparse si parece “disco rallado”.



EL "EMPOWERMENT"

Los objetivos siguen siendo una de las maneras més importantes de
comunicacién con el personal. Refrescar la memoria respecto a los que se
establecieron, incluyendo los que se determinaron para si mismo.

Es necesario aprender desde el principio cémo escuchar al personal
y c6mo después actuar. Las personas estdn acostumbradas a que se les
diga que hicieron mal las cosas, y pueden ver como una verdadera
sacudida el que se les diga que las hicieron bien.

Al principio del dia, es buena idea convocar a una reunioén del equipo

por cinco minutos. Entonces:

« Felicitarles por lo que lograron hasta ahora en la semana.

¢ Explicarles lo que uno mismo ha hecho: reuniones con otras personas
en la organizacién, cualquier cosa que se haya hecho para impulsar el
Facultar.

s Elegir algiin ejemplo especifico de buena practica que hubiera surgido
hasta ese momento.

¢ Reiterar cualesquiera metas que se hayan establecido.

o Exhortar al equipo a seguir el buen trabajo y acentuar que si necesitan
hablar, se estard disponible. Al menos en las primeras semanas,
mientras las personas se acostumbran a la idea y a la realidad de
Facultar, se necesitaré estar disponible y deber4 esperar emplear gran
parte del Hempo hablando y escuchando al personal.

El enfoque principal es que es necesario asegurarse que las
personas del equipo, pueden comunicar todas las ideas de mejora a
medida que ocurre y que sienten la confianza de que algo ocurrird como
resultado.

Proponer un grupo de Facultar que se retina de manera informal y
se discutan maneras de alcanzar una organizacién mas facultada, més
enfocada hacia los clientes y més eficaz. Una propuesta a la manera de
establecer y dirigir una reuni6n de este tipo sera:

o Pedir a todo el equipo que asista. Explicar que todos tienen una parte
vital en el esfuerzo y que se escuchar4n todas las perspectivas.
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o Explicar el propésito a aquellos que toman parte de manera informal.
Es decir: explorar ideas y sugerencias para hacer funcionar el Facultar
y para dar, como resultado, un mejor servicio a los clientes,

» Reservar un momento y un lugar para la reunién quiz4 una hora, y en
un lugar tranquilo de ser posible.

e Reunirse.

« Entregar la direccién de la reunién a un miembro del equipo para
establecer un signo visible de que no se dirigird nada. Quiz4 se desee
ser el anotador, listo para anotar las ideas que surgen. No se desea una
agenda; mdés bien se buscan ideas y formas de avanzar.

+ Al final de cada sesién obtener una lista de las ideas de mejora que se
hayan sugerido, y algunas formas de avanzar.

Es necesario asegurar de manera continua, los logros del equipo
hacia la organizacién; esto significa que es necesario conducirle de
manera politica, siempre buscando la manera de anotar puntos para el
equipo y para uno mismo. Asimismo, identificar a las personas que
puedan obstaculizar el proceso y trabajar con ellos. Recuérdese que la
reputacion personal esta en juego.

En este momento ya se identificaron a las personas ajenas al
departamento que se consideran que podrian ayudarnos. Se les debe
proporcionar una evaluacién breve y realista, pero optimista, de los
logros del equipo. Hablar con las personas de mayor nivel sobre el
trabajo del equipo y observar que las ondas comienzan a expandirse. Las
comunicaciones son el centro de Facultar y necesitan revisase y afinarse
de manera constante.

V.4.8. Remplazar la jerarquia con equipos Facultados.

No todas las organizaciones estdn disefiadas para promover una
cultura de “Empowerment”. Si se ha creado un organigrama tradicional
en el que cada area esta rigidamente definida y separada, y en cada é4rea
los puestos estaban escalonados con las jerarquias claramente estableci-
das, . probablemente se tiene que iniclar a implantar un estado de

“Empowerment”. Para lograr una transicién a un estilo més flexible de
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interaccién, cambie a una estructura lo mas plana y horizontal posible.
Aqui es importante aclarar la diferencia entre una estructura plana y una
horizontal. El término plano se refiere al numero de capas organizacio-
nales que existen en la empresa: mientras menos niveles existan entre el
director y el personal de intendencia, mas plana es la organizacién. El
término horizontal sentir refiere a la interaccion que existe entre las 4reas
para atacar problemas o llevar a cabo tareas en conjunto. En otras
palabras, si el gerente administrativo se “lava las manos” de un problema
que, aparentemente es de ventas, pero en cuya solucién hubiera podido
participar, entonces no se tiene una organizacion horizontal, atn cuando
s6lo existan cuatro niveles en el organigrama.

V.4.8.1. Areas potenciales de responsabilidad.

Las responsabilidades varian pero pueden estar enfocadas a:
» La Produccion. realizar o entregar el producto o servicio.
» La Programacioén. Planificar y coordinar la produccién.

» El Control y Aseguramiento de la Calidad. Inspeccionar y asegurar la
calidad del producto.

» EI Mantenimiento. Limpieza y trabajos preventivos y correctivos de
mantenimiento.

+ Materiales. Obtener materias primas, herramientas, partes y
suministros.

» Seguridad. Asegurar las pricticas de seguridad y documentar los
problemas.

» Resolucién de problemas. Diagnosticar e investigar problemas para
darles solucién.
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» Capacitacion. Dirigir la capacitacion cruzada y todas las actividades
de capacitacién.

+ Registro de desemperfio. Llevar registros de produccion, calidad,
seguridad, costos, problemas con sus soluciones, utilizacién de la
maquinaria, utilizacién de las labores, entregas, etc.

» Costos. Desarrollar y monitorearlos costos.

» Asuntos personales. Llevar registros de la asistencia, puntualidad,
antigiledad, programacién de vacaciones, etc., del personal de la
empresa.

« Desemperio del empleado. Dirigir la seleccién, evaluacién de
desempefio, disciplina, suspension y despido.

» Compensacidn. Determinar los niveles de pago y coordinar los
aumentos, reparto de utilidades, reconocimientos y recompensas.

+ Relaciones externas. Tratar directamente con proveedores, clientes u
ofras personas extermas para conocer sus opiniones y poder asi
mejorar dia a dia.

La mejora continua sélo tiene sentido cuando los empleados tienen
informacién y se confia en que van a poner en juego sus destrezas y
habilidades. Cuando se comete un error en una organizacién que es lo
primero que se pregunta, “;qué podemos aprender?” o “;quién es el
culpable?”, casi siempre la respuesta es “;quién es el culpable?”. Echar la
culpa mata el espiritu de la creatividad e innovacién. Las personas no
pueden innovar mientras estdn ocupadas de protegerse. Por otra parte el
permiso para correr riesgos, para cometer errores y cuestionar la manera
como se han venido haciendo las cosas en el pasado, da a los empleados
libertad para aprender y para utilizar su talento. Cambiar la definicién de
un error a una oportunidad para aprender, estimula a las personas para
pensar y controlar su propio desempefio. En otras palabras las faculta
para reconocer que para seguir mejorando tienen que cometerse errores.
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EL “EMPOWERMENT”

Quien encuentra més dificil el proceso de FACULTAR es la alta
gerencia. Al implantar una cultura de “Empowerment” se delega mucho
del poder en la toma de decisiones y se debe aceptar la retroalimentacién
por parte de todo el personal. La buena noticia es que también se delega
una parte importante de la responsabilidad y se cuenta con mayor apoyo.
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CONCLUSIONES

+ En la mayoria de las empresas constructoras de México no existe una
misién ni una filosofia definidas y claras y mucho menos difundidas
para el personal, lo que impide que la gente conozca claramente la ra-
zon de ser de la organizacion. Debido a lo anterior, la imagen de la
empresa para los colaboradores suele ser débil, y sélo se le valora en
tanto genere los recursos econémicos. También se da una gran dife-
renciacién del personal de acuerdo a la jerarquia, es decir, a mayor je-
rarquia mayor poder. Generalmente son estructuras de varios niveles,
lo que en ocasiones provoca que la comunicacién sea poco efectiva y
que la responsabilidad se diluya; las diferencias se manifiestan desde
el aspecto fisico {oficinas). El tipo de estructura de las organizaciones
mexicanas se encuentra al servicio del liderazgo en decadencia
(Administrador, Burécrata o Aristocrata) que en general impera.

+ En las empresas mexicanas, incluyendo a las constructoras, las
promociones se dan en funcién de la antigiiedad o por criterios de
orden o categoria, en lugar de utilizar un criterio de desempefio de
acuerdo a objetivos propuestos. La situacién anterior favorece a una
cultura ineficiente y por el contrario impide el fortalecimiento de la
empresa, al no contar con integrantes efectivos sinc més bien
experimentados y con cierto grado de eficacia.

+ Las instalaciones son un claro reflejo de la cultura de la organizacion:
funcionales, elitistas, austeras, descuidadas, anticuadas, pueden tener
una correspondencia importante con el tipo de cultura. Durante la
aplicacion de la Encuesta se observé que las instalaciones, en muchos
casos eran descuidadas, principalmente en empresas Pequefias y
Micros.

153



EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

+ La excelencia individual se logra a través del-ejercicio cotidiano de los
valores, y el éxito de la organizacién s6lo es posible si se cuenta con
individuos de excelencia. Los valores permiten sustentar actitudes que
coadyuvan al propésito de lograr productos y servicios de la més alta
calidad y al menor costo, flexibilidad, adaptabilidad al medio
ambiente, la biisqueda de la excelencia y la satisfaccién de la clientela.

+ El lider es indispensable en la empresa moderna, incluyendo a la
empresa constructora. Los retos actuales a los que ésta se enfrenta,
s6lo se superan si en la organizacién se tienen gran motivaciéon y
capacidad de innovacién en los miembros de la misma.

+ El directivo de la empresa constructora en México, en general, no
conoce o simplemente no aplica las nuevas formas de administrar una
empresa, esto se concluye de la encuesta realizada sobre estilos de
liderazgo presentada en el Anexo 2.

+ En la investigacion realizada, se obtuvo que el 43% de las empresas
tienen problemas de liderazgo lo cual repercute directamente en el

buen funcionamiento de las mismas, dando como consecuencia un
sinfin de problemas.

+ El cambio en la empresa constructora debe responder a necesidades
reales de crecimiento de las mismas siendo oportuno a la propia
empresa. Ademds de buscar mantener una consistencia con la
tradicién de la organizacién, deberd involucrar a todo el personal,
partiendo de la conviccién del mismo lider en la realizacién del
cambio. Dicho cambio como proceso planeado debe partir de un
diagnéstico y de una vision de hacia dénde se quiere llevar a la
organizacién, en que plazo y la estrategia a seguir para traducido en
acciones concretas.

+ El saber aprovechar los valores que nos han distinguido como pueblo
fuerte y grandioso serd una de las virtudes de los lideres de las
organizaciones. Asi como introducir o modificar aquellos valores que
interfieren en el camino del cambio cultural en la organizacién.



CONCLUSIONES

La mayoria de los estudios del mexicano tienden a apuntar sélo los
aspectos negativos y expresarlos de una manera peyorativa y
exagerada y reconocen menos aspectos positivos en la manera de ser
del mexicano.

La mayoria de las concepciones que se han hecho sobre el caracter y
valores del mexicano son desde una perspectiva filoséfica y literaria,
por lo que son afectadas por el punto de vista muy particular del autor
y no es factible hacer generalizaciones

En México existen diferentes tipos de culturas, y por lo tanto
diferentes tipos de mexicanos. Algunos autores tratan de imponer la
idea de que existe una cultura general o nacional y ademas estatica. En
lugar de esto se debe considerar que coexisten diferentes culturas
especificas y subculturas. La cultura se transmite, se recibe y también
se cambia, sélo las teorias racistas conllevan la idea de que la cultura
es estética. Por lo tanto pudieran no poder resultar del todo vélido los
estudios que han tratado de encasillar al mexicano en un estereotipo
que presupone la existencia de una sola manera de ser o de un solo
tipo de cultura.

De acuerdo con los estudios realizados los valores que mas
consistentemente manejan los autores tienen que ver con la familia, las
relaciones interpersonales, la patria y la religion.

Con relacién a los valores, existe una tendencia general donde se
observa que los mexicanos en su af&én de modernidad, estdn
modificando los valores tradicionales hacia los representativos de la
modernidad, lo cual no garantiza un desarrollo mayor en lo
econémico, ya que como lo ha demostrado Japén, se puede alcanzar
un nivel 6ptimo de desarrollo econémico sin perder la esencia de lo
tradicional.

En las empresas constructoras del Distrito Federal no se practica el tra-
bajo mediante Equipos Autodirigidos o Facultados “Empowerment”.

155
—



EL PERFIL DEL DIRECTIVQ ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

Aungue en algunas empresas se afirma lo contrario, se observa que
existen equipos pero que no tienen poder en las decisiones, ni grandes
responsabilidades. En el mejor de los casos los equipos hacen
recomendaciones, pero finalmente la gerencia es la que toma las
decisiones.

+ Es recomendable que se tome la presente Tesis como una guia, la cual
se podra leer frecuentemente para no olvidar los elementos y
habilidades necesarios para trabajar y administrar eficientemente una
empresa, ya que comfinmente se olvidan o se dejan de practicar y se
regresa a malas rutinas, por ejempio, dejar de practicar algunos
valores o regresar al antiguo estilo de liderazgo en decadencia.
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RECOMENDACIONES Y LINEAS
DE INVESTIGACION FUTURAS.

Los directivos deben conocer el Estilo de Liderazgo segiin el Ciclo
de Vida y tratar de seguir el dicho ciclo en la etapa de auge y evitar que
su empresa y ellos mismos entren al ciclo de decadencia, permaneciendo
en el Estilo de Liderazgo Sinergista.

En cuanto a la Investigacién, durante la aplicacién de las encuestas,
se observ6, en muchos casos, que el comportamiento y simbolos de los
directivos y de la empresa no correspondian al resultado de la encuesta
(ver Anexo 2). Al realizar esta observacién se decidi6 aplicar la encuesta
al directivo y a un empleado que quisiera contribuir a la investigacion. A
este ultimo se le dieron instrucciones para que respondiera segin su
apreciacién, la forma de actuar de su jefe para las suposiciones de la
encuesta. En muchos casos contrastaron las respuestas del jefe y del
empleado, y las observaciones que realizamos correspondieron siempre
con las del empleado, por lo cual se recomienda que para investigaciones
posteriores sobre Estilo de Liderazgo, las encuestas se apliquen a los
empleados para que evalien a los directivos.

Partiendo de la gran responsabilidad del directivo, ya mencionada,
y la trascendencia de su puesto como pilar de la empresa que dirige, se
considera importante que se contintie con investigaciones relacionadas
con la forma en que se dirigen las empresas constructoras. Investigar, por
ejemplo:
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+ El Estilo de Liderazgo predominante en las empresas constructoras
exitosas. Para ello es necesario disefiar una muestra que incluya a un
cierto nimero de empresas exitosas y, para cada una de estas, realizar
entrevistas y encuestas a personal en todos los niveles, para evaluar la
forma en que se dirige la empresa.

+ Enlainvestigacién presentada en el Anexo 2, s6lo se llevé a cabo en el
D.F. y Area Metropolitana. Por lo anterior, es recomendable llevar a
cabo una investigacién similar en los demaés estados, ya sea en uno en
especifico o, en caso que se cuente con los suficientes recursos, en todo
el Pais.
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ANEXO 1

LOS 104 DIRECTIVOS MAS IMPORTANTES DE MEXICO!

T R DRECTVG .
1. ACER COMPUTEC LATINOAMERICA Juan M. Rojas Gutiérrez *
2. AEROVIAS DE MEXICO Alfonso Pasquel Bércenas
3. ALESTRA Jorge Escalona
4. ALFA Dionisic Garza Medina *
5. ALPEK José de Jesiis Valdez S.

6. AMERICAN EXFRESS CO. Edmundo Pérez de Cobos
7. APASCO Pierre A. Froidevaux

8. AT&T Rodrigo Guerra Botello

9. AVANTEL Manuel Sanchez Lugo

10. AVON COSMETICS Fernando Lezama Robles
11. BACARDA Isanc Chertorivski S.

12. BASF MEXICANA Dietz Kaminski

13. BAYER Georg Braunleder G.

14. BMW Franz J. Baumgartner

15. BOMBARDIER-CONCARRIL

Francisco Javier Rién

16. BUFETE INDUSTRIAL José Mendoza Fernandez *
17. CELANESE Thomas Mohr

18. CEMEX Lorenzo Zambrano *

19. CHRYSLER DE MEXICO Theodore R. Cunningham
20. CIGATAM Maximiliano Becker A.

21. COCA-COLA MEXICO José O. Reyes Lagunes

22. COMERCIAL MEXICANA Javier Cantt Charles

23. CONSORCIO G - DINA Rafael Gémez Flores

24. CORPORACION ARGOS Miguel A. Fernandez

25. CORPORACION GEO Luis Orvafianos Lascurain *
26.CYDSA Tomas Gonzalez Sada

27. DESC Fermmando Senderos Mestre *
28. DU PONT Ratil Mujioz Leos
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! Revista Expansion. Los cien giecutivos mds importantes de México, Vol. XXIX, no. 713, Abril 9, 1997,
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SRR vt S DIRECTIVO ™

29, FARM.ACIAS BENAVTDES

Luis F. Salas Benavides

30. FARMACIAS GUADALAJARA Francisco Arroyo Chavez
31. FORD MOTOR COMPANY José Manuel Machado

32. GENERAL ELECTRIC Kirk Hachigian

33. GENERAL MOTORS Gary L. Cowger

34. GRUPO ALPURA Victor Gavito Marco

35. GRUPO CANEL'S Roberto Garcia Navarro
36. GRUPO CARSO Carlos Slim Helu

37. GRUPO COPAMEX Juan B. Maidonado Quiroga *
38. GRUPQO ELECTRA Pedro Padilla Longoria
39. GRUPQ ERICSSCN Gerhard Skladal

40. GRUPO FINANCIERO BANACC] Manuel Medina Mora

41, GRUPQ FINANCIERQ BANCOMER Ricardo Guajardo Touché
42, GRUPO FINANCIERO BBV-PROBURSA Miguel Navas Moreno

43. GRUPO FINANCIERQ BITAL Antonio del Valle Ruiz *
44. GRUPQO FINANCIERQO INBURSA Femando G. Chico Pardo
45, GRUPO FINANCIERO SANTANDER Miguel Alvarez del Rio
46. GRUPQ FINANCIERC SERFIN Adolfo Lagos Espinoza
47. GRUPO ICA Bemardo Quintana Isaac *

48. GRUPO IDESA

Fernando Gutiérrez Saldivar *

49, GRUPO IMSA

Eugenio Clariond Reyes-Retana *

50. GRUPO INDUSTRIAL BIMBO Roberto Servitje Sendra
51. GRUPO INDUSTRIAL LALA Cristébal Jaime Jaguez
52. GRUPO INDUSTRIAL MINERA MEXICO Héctor Calva Ruiz
53. GRUPO MASECA Eduardo Livas Canta
54. GRUPO MEDCOM Clemente Serna Alvear
55. GRUPO MEXICANO DE DESARROLLO Manuel Gémez Daza Rangel
26. GRUPO MINSA juan Gargallo Costa
57. GRUPO MODELO Antonio Fernandez *
58, GRUPO MVS COMUNICACIONES Joaquin Vargas Guajardo
| 59. GRUPC NACIONAL PROVINCIAL Clemente Cabello Pinchetti
60. GRUPQ PENCLES Jaime Lomelin Guillén
61. GRUPO POSADAS Gastén Azcérraga Andrade *
62. GRUPOQ PRIMEX Eduardo Prieto Senchez M.
63, GRUPO RADIO BEEP Gustavo de la Garza
64. GRUPO SIDEK Luis Rebollar Corona
635. GRUPO TELEVISA Emilio Azcfirraga Jean *
66. HEWLETT-PACKARD DE MEXICO Rafael Piccolo
67. HONDA DE MEXKZO Hideo Kimura Qkumo
68. HYLSAMEX Alejandro Elizondo Barragén

Alfredo A. Capote Sanchez

69. IBM DE MEXICO
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EENETIRIRECTIVO ASEY A2

70 INDUSTEIAS JOHN DEERE

Luzs Sada Gonzélez
71. INDUSTRIAS VINICOLAS PEDRO DOMECQ Jaime Costa Lavin
72. ING SEGURCS Luis Felipe Barros y Villa
73. INTERCERAMIC Alberto Sandoval Granados

74. KIMBERLY CLARCK

Claudio X. Gonzilez Laporte *

75. KODAK DE MEXICO

Charles N. Griffin

. MASTERCARD INTERNACIONAL

Juan Pifia M.

76

77. MC DONALD'S Bill Johnson

78. MEXICANA DE AVIACION Fernando Flores Pérez

79. MEXICANA DE LUBRIVCANTES Salvador Martinez Garza
80. MOTOROLA DE MEXICO Héctor Meza Curiel

81. NADRO Pablo Escandén Cusi *

82, NAVISTAR MEXICO José Manuel Cafial

83. NCR MEXICO Eduardo Morali Baz

84. NORTEL DE MEXICO Gian Carlo Pichioni

85. NORVARTIS CORPORATIVO Peter Reinartz Pless

86. PROCTER & GAMBLE Fernando Aguirre

87. PROEZA AUTOMOTRIZ Antonio René Zérate Negrén
88. QUIMICA PENNWALT Juan Antonio Garcia

89, RECKITT & COLMAN William R. C. Van Klaveren
90. SANLUIS CORPORACION Antonio Madero Bracho *
91. SEARS ROEBUCK DE MEXICO Robert F. Moran

92. SEGUROS GENESIS Luis Huerta Rosas

93. SIEMENS Hans Georg D. Pauli

94, SIGMA ALIMENTOS Armando Garza Sada

95, SUN MICROSYSTEMS DE MEXICO José Gémez Obregén Fernandez
946. TAESA Alberto Abed Schecaiban
97. TAMSA Martin Alberto Berardi Just
98. TELEFONOS DE MEXICO jaime Chico Pardo

99. TELEVISION AZTECA Ricardo Salinas Pliego *
100. UNILEVER DE MEXICO Ole Van Der Straaten

101. VISA INTERNACIONAL DE MEXICO Eduardo Eraiia

102. VITRO Federico Sada Gonzélez
103. VOLKSWAGEN Bernd Leissner

104. XEROX MEXICANA Rafael Flores

+ Directivos que continfian en el puesto, aunque en la nueva seleccién realizada por
la revista Expansién?, no se encuentran las mismas empresas.

2 Revista Expansién. Los cien empresarios més importantes de México, no. 766, Mayo 26, 1999.
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ANEXO 2: ESTILO DE UDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS...

1. INTRODUCCION.

1.1. Problema a Investigar

Se ha observado que el éxito de las empresas, independientemente
de su giro, depende de la forma en la cual los directivos las encaminan y
por tanto de su estilo de liderazgo. En la industria de la construccién
existe un gran numero de empresas que actualmente desaparecen o
tienen un sin fin de problemas para mantenerse en la competencia o
inclusive para crecer, por lo que el problema a investigar es si el estilo de
liderazgo que ejercen los directivos de las empresas constructoras es el
adecuado para guiar a sus empresas hacia el éxito.

1.2. Importancia y justificacién de la investigacion

Partiendo de la gran responsabilidad, antes mencionada, del
directivo y la trascendencia de su puesto como pilar de la empresa que
dirige, se considera importante que los directivos conozcan el estilo de
liderazgo predominante en las empresas constructoras del Distrito Fede-
ral y Area Metropolitana, y sean conscientes del estilo de liderazgo que
ellos mismos deben ejercer en funcién de la situacién en que su empresa
se encuentra, tratando de asimilar dicho estilo mediante el conocimiento
y aplicacién de las cualidades y caracteristicas mencionadas en el
Capitulo III de la presente Tesis.

1.3. Objetivos de la Investigacion

- Conocer el Estilo de Liderazgo predominante en los directivos de las
empresas constructoras localizadas en el Distrito Federal y Area
Metropolitana.

- Determinar si la edad del directivo, de la organizacién o sf el tamafio
de la organizacion, tienen relacién con el Estilo de Liderazgo que se
practica en la empresa.
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1.4. Problemas y limitaciones.

Debido a los costos y tiempo limitado de investigaci6n, la encuesta
se efectu6 en empresas constructoras que se localizan en el Distrito
Federal y Area Metropolitana y se aplicé a los directivos, ya que como se
menciond anteriormente, de su Estilo de Liderazgo depende el éxito de la
empresa a su cargo. Por lo que se aplico la encuesta a un directivo por
cada empresa constructora seleccionada.

El primer problema fue conseguir el directorio de las empresas, por
lo que se resolvi6 acudiendo a la CAmara Mexicana de la Industria de la
Construccién, que mediante una carta expedida por la Seccién de
Construccién de la Divisién de Estudios de Posgrado de la Facultad de
Ingenieria de la U.N.A.M. fue posible obtener dicha informacion.

Otro problema que se present6 fue que algunos directivos, dada su
importancia y ocupacién, tenian un sin fin de tareas a realizar y era dificil
de concertar una cita o convencerlos para que contribuyeran a la investi-
gacién, en estos casos se acordaba aplicar la encuesta a su inmediato
inferior el cual contestaba la encuesta evaluando la manera en que su jefe
actia para cada proposicién, que fue el caso de algunas empresas
Gigantes y Grandes. Aunque se presentaron casos en que no fue posible
realizar la encuesta, en general fue mayoritario el apoyo a la presente
investigacion.

2. MARCO TEORICO.

Como hemos visto en el Capitulo II en la parte referente al Estilo
de Liderazgo Segtin el Ciclo de Vida, dicho ciclo de vida depende de la
edad de la organizacién y de las personas que en ella trabajan, por lo que
es necesario conocer en que etapa o estilo de liderazgo nos encontramos y
poder realizar asi, los cambios necesarios para mantener una tendencia
hacia el estilo Sinergista de Liderazgo y romper la tendencia de decaden-
cia, que esta representada por los estilos Administrador, Burécrata y
Arist6crata (ver figura A2-1); tanto las personas como las organizaciones.



ANEXO 2: ESTILO DE LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS...

/
4
-

”~
SINERGISTA .-
- @ CAMBIO O PUNTO

5 " DE OUIEBRE
3
CON R
= ° srg_UCTo ADMINISTRADOR
E EXPLORADOR
=
I
7]

BARBARO )

PROFETA ARISTOCRATA

Maduracién

Fuente: Miller, M. Laurence. De Birbaros a Burdcratas: Estrategias para ef
Ciclo Vital de las Empresas, Ed. Grijalbo, México, pég. 18.

Figura A2-1. Liderazgo y Ciclo Vital.

Como se mencioné en el Capitulo IV, se realizaron algunos estudios
referentes al Estilo de Liderazgo predominante en las empresas
mexicanas. Uno de los cuales lo llevo a cabo Serralde (1987) en la revista
Management Today, donde se concluye que en las empresas en México
se practica un Estilo de Liderazgo Autocrético o Barbaro, punto en el cual
también coincide Serralde (1987) y Kras (1991). Aunque no se ha
realizado un estudio semejante solo en empresas constructoras se asume
que también se practica dicho estilo de Liderazgo en estas, ya que los
estudios antes mencionados se aplicaron a todo tipo de empresas.

Por otro lado, Alducin (1986), concluye que el mexicano se
encuentra en un momento de transicién entre los valores que implica la
modernidad y los tradicionales, por lo que necesariamente el Estilo de
Liderazgo también cambia, ya que los directivos se enfocan més a la
competencia, productividad, calidad, eficiencia organizacional, trabajo en
equipo, etc. Que cada vez se ve més influenciado por las diferentes -
culturas y formas administrativas con que empresas extranjeras
incursionan en el mercado mexicano.
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3. METODO.
3.1. Hipotesis.

- El Estilo de Liderazgo depende de la edad del directivo y de la edad de
la organizacién, es decir, a edad joven se practican los estilos de
Liderazgo Profeta, Barbaro, Constructor y Explorador y a edad madura
se practican estilos de Liderazgo en decadencia que son el
Administrador, Burécrata y Aristécrata (ver figura A2-1).

- El Estilo de Liderazgo depende del tamafio de la organizacién (Micro,
Pequefia, Mediana, Grande o Gigante), conforme la empresa va ma-
durando va aumentando su tamafio y va siguiendo el patrén del Ciclo
de Vida, para empresas Micros se practica los estilos iniciales y las
empresas Gigantes los estilos de decadencia.

- La expectativa del Estilo de Liderazgo, es que el estilo Autécrata o
Barbaro ha cambiado y que en general no se practica.

- El estilo de Liderazgo predominante es decadente (Administrador,
Bur6crata o Aristoerata), debido a una cultura organizacional
tradicionalista y jerdrquica.

3.2. Especificacién de Variables.

Las variables que se pretenden describir, tanto individual como
colectivamente (estableciendo sus relaciones), se desprenden del problema y
objetivos de investigacion, las cuales son:

- Estilo de Liderazgo del directivo.
Edad del directivo

Edad de la organizacién.
Tamafio de la organizacién

1

3.3. Disefio Utilizado.

El Tipo de investigacién puede categorizarse como una encuesta
- descriptiva (Hernandez, Ferndndez y Baptista; 1998, p.60) y el disefio

_f;7=2:=7__:=._,__,, - m oo
_'-‘W'—_
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apropiado es: No experimento - Transeccional - Correlacional (bid., p.
184-191), ya que se describen relaciones entre dos o mas variables en un
momento determinado.

3.4. Procedimientos.

3.4.1. Seleccion de la Muestra.

La investigacion comprendi® una muestra de empresas
constructoras ubicadas en el Distrito Federal y Area Metropolitana. El
tamarfio de la poblacién es de 1640 empresas repartidas de la siguiente
manera segiin su tamafio {figura A2-2):

EMPRESAS CONSTRUCTORAS DEL DISTRITO FEDERAL Y AREA
METROPOLITANA, CLASIFICADAS SEGUN SU TAMANO.

82 68 120
Gigantes Grandes podianae 156
5% 1% 7% Pequetias

10%

1214 Micro
74%

Fuente: CAmara Mexicana de la Industria de la Construccion.
Directorio de Socios del Distrito Federal. 1998.

Figura A2-2,

El tamafio de la muestra se determino estadisticamente, de acuerdo
con la siguiente férmula (Herndndez, Fernindez y Baptista; 1998, p. 211):

I'l'

"N @

173



EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

de donde:
n'=— @

V=8¢’ 3

N  Tamafio de la Poblacién.

n' Tamafio de la muestra sin ajustar.

n  Tamaiio de la muestra.

Se Desviacién estAndar = 0.03, determinado por nosotros.

V2 Varianza de la Poblacion.

$?  Varianza de la muestra.

y  Valor promedio de una variable=1, un directivo por empresa.
p  Probabilidad de ocurrencia dey, determinado por nosotros.

Sustituyendo los valores tenemos que:

52 = p(1 - p) = 0.9(1 - 0.9) = 0.09
V = Se? = (0.03)2 = 0.0009

Sustituyendo $?y V en la ecuacién (2) tenemos:

S? 0.9
vZ 7~ 0.0009

n'=

=100

Ahora sustituimos los valores de Ny n’ en la ecuacién (1):

n= n' - 100 =95
1+(n'/N) 1+(100/1640)

Dado que las empresas estdn estratificadas por tamafio, es mas
preciso que realicemos un tamafio de muestra para cada estrato, esto
para aumentar la precisi6n y a fin de lograr reducir la varianza de cada
unidad de la media muestral (Kish, 1965). Por lo que la muestra n sera
_igual a la suma de los elementos muestrales, esto es:

74 T
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n
kSh“-I{I_

La muestra que necesitaremos para cada estrato estard en funcién de este
pardmetro Kish que es el siguiente:

95
kSh =—>—=0.0579
1640 0

De manera que el total de la subpoblacioén se multiplicara por este
parémetro a fin de obtener el tamarfio de muestra para cada estrato:

TOTAL DE LA

CODIGO TAMANO  POBLACION N;(UEST RA
Sh x (@)
{a)
1 Gigante 82 5
2 Grande 68 4
3 Mediana 120 7
4 Pequehia 156 9
5 Micro 1214 70
N=1640 n=95

Es decir, para esta investigacién se requerird una muestra de 95
directivos. La eleccién de los elementos muestrales se llevo a cabo
utilizando la Base de Datos proporcionada por la CAmara Mexicana de la
Industria de la Construccién, la cual se elabor6 en Microsoft Excel y esta
subdividida en funcién del tamano de empresa, nombre de empresa,
nombre del Director General, Domicilio, Teléfono y Fax. Para obtener
dichos elementos muestrales, por ejemplo para la empresa Gigante, se
ejecuté la funcién “=ENTERO(ALEATORIO()*82)” en cinco celdas de
Microsoft Excel, lo cual arroja cinco niimeros aleatorios enteros entre 1 y
82 (nimero de empresas Gigantes). Estos ntimeros se deben imprimir, ya
que la funcién se ejecuta cada vez que se realiza alguna accién o
modificacién. Lo anterior se realiza para los demés tamarios de empresa.
Posteriormente, recurrimos a lista de empresas previamente numeradas
y se contacta a cada una de ellas.
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3.4.2. Recoleccién de Datos

Para obtener la informacién se elaboré un cuestionario, el cual
consta de 40 suposiciones cuidadosamente estudiadas (5 suposiciones
para cada estilo de Liderazgo), de las cuales cada directivo debia elegir 10
y el estilo de Liderazgo predominante fue el que reuni6 el mayor nimero
de suposiciones elegidas. El Cuestionario se presenta a continuacién.

DIAGNOSTICO DEL ESTILO DE LIDERAZGO.

Empresa:
Edad dc Iz Empresa:

Cargo dentro de la Empresa:
Mi edad es:

* 2 5 » @

Evaliie con la mayor honestidad posible su persenalidad de trabajo al momento de considerar
cada punto, tomando en cuenta tanto su propia percepcion como lo que usted cree que los
demés opinan de su descmpedio en este aspecto,

* Identifique con una X las proposiciones en las que esté de acuerdo conforme a su estilo de
liderazgo, elija solamente diez respuestas.

Los deméis me consideran como alguien que actis de manera distinta.
Me gusta que se mida ¢! resultado de lo que hago.
Aprecio 1a diversidad: promuevo y respaldo los puntos de vista distintos.

Para mi, 1a sobrevivencia de las cosas ¢s lo primero.

Me considero un experto en lo que hago.

Pienso que se necesita vigilancia y controles més estrictos para resolver los problemas.

Prefiero atender a las personas de mis afto nivel jerirquico que a las de menor nivel.
Me gusta crear la unidad social y nivelar las fuerzas.
No pierdo el tiempo sofiando acerca del futuro.
. No soy muy organizado. Me fastidian los detalles.
. Pienso que el lider debe tener mejores apoyos y recursos, conforme aumenta su responsabilidad.

oA el IRl el Bl Bl Bl

e
o

-
—_

—
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. Estoy convencido de que¢ somos pocos los que comprendemos verdaderamente lo que pasa.

p—
(7

. Me describo como un comunicador convincente y entusiasta,

—
n

. Siempre pregunto a los clientes su opinién sobre la forma en que trabaja ta Empresa.

pot
wn

. Mis prioridades mas importantes son ¢l orden, la coherencia y una actuacién armoniosa
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17. Me interesa lo que dicen los expertos.

18. Me desagrada ¢l exceso de papeleo y trémites.

19. Me gusta asistir a reuniones en las que se analiza lo que esti ocurriendo més que pensar en el
futuro.

20. Acostumbro aislarme bastante tiempo para dedicarme a perfecctonar mis ideas.

21. Prefiero comandar y coordinar en vez de controlar.

22, Estoy dispuesto a sacrificar tiempo y energia con tal de ver triunfar mis ideas.

23. Me siento a gusto y con plena autoridad cuando tomo decisiones, aunque no consulte a nadie.

24. Mi principal preocupacidn es que estoy trabajando para otros, quisiera emprender mi propio
REROCIO. ’

25. Defiendo mis convicciones, si otras personas se oponen, trato de probar porque estan
equivocadas. :

26. Confio en los demés y me gusta colaborar con otros.

27. No me gusta perder el tiempo sentado y hablando.

28. Considero que tengo una vision clara y urgente a realizar en !a organizacion.

29, Prefiero la accién: me desespera planificar y administrar.

30. Preficro las ideas visionarias y de largo alcance.

31. El desarrollo d¢ i nuevo producto o servicio no va conmigo; prefiero lo probade y seguro.

32. Prefiero dedicar mi tierpo a asuntos econdmicos, a 1a planeacién y a reestructurar las cosas.

33. Me gusta e! protocolo social y me importa cuidar la buena imagen,
34. Me gusta tomar decisiones rapidas, actuer y ver los resultados.

35. Me gusta fomentar la creatividad, es decir, buscar nuevas formas de hacer las cosas,

36. Hay decisiones que se tienen que tomar desde arriba; rara vez los de abajo estin capacitados
para ello.

37. Mi misién fundamental es optimizar los recursos materiales y econdmicos,

38. Creo en los servicios, en los productos y en los medios que utilizamos.

39. Para mi es muy importante maximizar 1a eficiencia de las estructuras y de los sistemas.

40. Considero muy impertante la gestién econdmica y de los recursos, asi como los controles
eficaces.

* El presente cuestionario fue disefiado con ayuda del Maestro Gerarde de la Sierra
Cuspinera, profesor de la asignatura Seminario de Desarrolio Organizacional, la cual im-
parte en la Divisi6n de Estudios de Posgrado de la Facultad de Contadurfa y Administracién
de la Universidad Nacional Auténoma de México.
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El cuestionario se disefi6 para ser contestado en no mas de 15
minutos, debido al poco tiempo conr que disponen los directivos y se
aplic6 en forma autoadministrada (Hernidndez, Fernandez y Baptista;
1998, p. 291), es decir, se proporciona directamente a los directivos,
quienes lo contestan. No hay intermediarios y las respuestas las marcan
ellos. Pero en algunos casos no fue posible concertar una cita para aplicar
el cuestionario de esta manera, por lo que fue enviado por correo postal,
fax o correo electrénico.

Para lograr o anterior, se contacto a cada directivo via telefénica,
explicando el motivo de la encuesta, y proporcionando toda la informa-
ci6én que solicitasen, haciendo hincapié en que la informacién proporcio-
nada seria absolutamente confidencial, para fines académicos y que la
encuesta no llevaria més de 15 minutos en elaborarse. En caso de que no
concertar una cita para realizar la encuesta personalmente por causas de
fuerza mayor, se acordaba enviarla por los medios mencionados en el p4-
rrafo anterior, proporcionando los datos para que la encuesta fuese
enviada de regreso.

Una vez elaboradas las 95 encuestas el siguiente paso fue transferir
todos los datos a una matriz de resultados la cual se presenta a
continuaciéon en forma ordenada (Tabla A2-1).

3.4.3. Analisis de Datos

" Una vez que los datos se transfirieron a la matriz de resultados se
procede a analizarlos, para que de esta forma encontremos la relacién
entre las variables consideradas. En la Tabla A2-2 se describe
estadisticamente la distribucién de frecuencias, asi como el porcentaje
que representan para cada variable.
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TABLA A2-1. Matriz de resultados

EMPRESA ]_! DIRECTIVO
Nol Tematio Ed.-le"":.” e Edad Estilo de Liderazgo Estilo Pre-
Empresa® Prof.i{Barb. ColeE:glor{Sinerg. Admin, Burécr.’Arist. domioante
i | Gigante | 52 20 43 0 1 1 2 1 1 3 1 |Burdcrata
2 | Gigante | 37 37 63 1 0 1 1 2 3 1 1 |Admmistrador
3 | Gigants | 33 18 52 0 2 i 2 2 1 2 3 |Arstécrata
4 | Gigante | 18 18 65 0 1 1 1 1 3 2 1 [Administrador
SiGigente | 151 42 |67 | 0 | 2 3 2 1 i__| 0 |Explorador
6 ] Grande | 18 18 42 0 0 1 2 3 2 1 jAdministrador
7 | Grande | 15 15 5041 0 0 2 3 2 1 1 1 |Explorador
8 [ Grande [ 15 15 38 2 1 1 0 3 2 1 0 |Sincrgista
9 | Grande | 6 [ 40 0 ] 1 1 3 1 2 1 Sinerﬂ'su
10 [Medinna| 24 24 Sl 11 01l 0 2 ) 1 3 1_|Barscrata
11 |Medianal 24 16 35 ] 1 ! 2 1 3 1 ¢ |Administrador
12 [Medianag 19 10 36 [ 1 3 1 2 2 0 1 |Constructor
13 |Mediana| 15 15 69 0 1] 0 2 3 4 1 0 |Administrador
14 |Mcdiana| 14 14 55 0 0 1 2 1 3 2 1 |Administrador
15 |Mcdiana| 13 12 43 1 0 2 1 3 1 1 1 |Sinergista
ﬁ' Mediana| 12 12 38 2 1 1 ] 3 1 1 0 Sil:lerﬂ'stn
17 ) Pequefia] 18 18 63 2 0 2 3 1 ] 1 1 |Explorador
18 | Pequefia} 18 18 60 1 1 1 1 0 3 1 2 |Administrador
19 | Pequefla] 15 15 52 1 3 3 1 0 2 0 0 |Bérbaro
20  Pequeiia| 13 3 3 1 [} 1 3 p3 1 1 I |Explorador
21 [ Pequefia) 13 13 13 1 [ 1 2 ] [1] 3 2 |Burécrata
22 | Pequefia| 12 12 61 | 2 | T | G 1 3 1 0 2_ [Smergista
33 | Pequena| 10 10 %1 0] 1 2 o 1 3 i 7 {Administrador
24 | Pcqueila| 9@ 9 65 1] 1 2 3 2 1 1 0 [Exploredor
25 | Pequeiia! 8 B 56 0 1 2 2 3 i 1 0 [Sinergista
26| Micro 40 16 43 0 1 0 1 1 2 3 2 |Burdcrata
271 Micro 33 33 59 0 0 ] 2 0 3 2 2 |Administrador
28] Micro 32 32 &9 [{] 0 2 2 2 0 3 1 {Burbcrata
29| Micro { 32 32 64 1 0 1 1 2 1 2 3 |Aristbcrata
30| Micro 30 17 41 0 0 2 3 I 2 1 1 |Explorador
31| Micro 29 29 54 1 1 1 2 1 3 1 1 [Administrador
32| Micro | 24 24 66 | O 1 1 2 2 3 1 0 |Administrador
33| Miero | 24 20 54 1 1 3 1 ] 2 1 0 jConstructor
34| Micro | 23 20 55 1 2 1 Q 1 3 3 2 |Administrador
35| Micro 22 22 66 0 2 1 0 1 2 3 1 |Burécrata
36) Micro | 22 15 44 1 0 1 1 2 3 1 1 |Administrador
37) Micro | 21 21 60 1 0 1 2 ] 2 3 0 |Burdcrata
38| Micro | 1% 19 7] 0 [} 2 1 1 2 3 1 |Burécrata
39| Micro | 19 19 57| o 1 2 3 1 3 0 0 |Explorador
40| Micro 18 18 52 0 i 4] 1 1 2 3 2 {Burdcrata
41 Micro | I8 18 491 0 0 1 2 2 3 1 2 (Administrador
42| Micro | 1B 15 45 1 2 1 0 1 3 1 I |Administrador
43] Micro | 17 17 63 | 0 1 1 1 1 3 2 1 |Administrador
44 | Micro 17 17 62 0 [ 2 2 1 3 1 1 lAdmmistrador
45| Micro | 17 17 49 1 0 2 1 3 2 0 1 |Sinergista
46 | Micro 16 I6 48 0 1 i 2 1 3 2 0 |Administredor
41| Micro { 16 16 4210 1 [ 1 2 3 2 1 JAdministrador
48 | Micro | 16 16 210 1 2 3 3 0 0 i |Explorador
49 | Micro 16 16 40 i 1 2 1 2 2 1 0 |Constructor
50 [ Micro | 15 5] 68 | 0 2 3 1 [t} 2 1 1 _|Constructor
* En aflos
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TABLA A2-1. Matriz de resultados (continuacién).

EMPRESA F DIRECTIVO

No.| Tamana[E028] iy [Edad Estilo de Liderazgo Estilo Pre-
Empresa*® rof, |[Birb JConst|Explor)Sinerg JAdmin, Burbcr.lArin.F dominante

51| Micro 15 15 61 0 2 1 1 1 4 2 ¢ |Administrador]
52| Miero | 15 15 9] 0 1 1 2 1 3 2 1 {Administrador
§3| Micro | 15 15 ST ool z 1 2 3 1 1 I_|Smemgisia
54| Micro 15 15 53 Q 1 2 1 2 3 1 0 lAdminisirador|
55| Micro 15 15 46 1 1 1 0 2 3 2 0 _JAdmmistrador
56 Micro 15 15 45 1 ] 1 2 2 1 1 1 |Explorador
571 Micro 15 2 29 0 i ! 3 1 1 0 1 \Explorador
58| Micro | 13 1 25 i 0 2 3 2 ] 2 1 _|Explorador
59| Micro 14 14 50 1 0 1] 4 1 1 2 1 [Explorador
60] Micro 14 12 42 1 0 3 1 1 3 2 I {Administrador,
61| Micro 14 1 31 3 0 0 2 2 2 1 0 |Profeta
621 Micro 13 13 48 1 1 2 3 2 2 i 0 |Explorador
63} Micro | 13 13 471 0 1 1 3 2 1 2 0 |Explorador
64| Micro 13 13 47 2 1 3 1 2 0 1 0 }jConstructor
65 Miero 12 1 65 [} 4] 1 3 2 2 1 I |Explorador
661 Micro | 12 12 591 0 0 1 ] 1 3 2 1 lAdministrador
67] Micm 12 12 54 0 0 1 2 4 1 2 0 |Sinergista
68 | Micro 12 12 47 0 0 2 2 3 1 3 0 |Sinergista
69| Micro | 11 11 58 (] 4] 1 2 2 3 2 D |Administrador
70| Micro il 1 56 0 1 0 1 4 3 2 0 |Sinergista
T Miero | 11 11 36 0 1 2 1 1 3 1 1 |Administrador
72] Micro | 11 11 421 0 [] 1 1 E] 2 1 1 |Sincrgista
73| Micro 11 il 41 0 1 2 3 2 1 1 0 |Explorader
741 Mico | 1t 11 28 3 0 0 2 2 1 2 1 [Profeta
751 Micro 10 10 44 0 0 2 1 2 1 3 1 |Burdcrata
76 ] Micro 10 1 30 3 1 2 2 1 1 0 0 |Profeta
771 Mier 9 £ 39 1 0 2 1 4 V] I 1 {Sinergista
781 Micro § § 35 2 1 3 2 1 1 0 0 |Constructor
79 Micro 3 8 32 1 1 2 L 3 1 1 0 }Sinergista
80| Micro 8 5 31 1 0 3 3 I 2 1 1 |Constructor
Bl { Micro 7 7 43 3 2 2 2 4] 0 1 0 {Profeta
82| Micro | 6 6 40 1 1 2 3 1 i 0 1 |Explorador
33| Micro 6 6 38 1 0 3 2 2 1 1 0 |Constructor
84] Mico | 6 6 33 0 1 2 3 2 i [ 1 __|Explorador
85| Micro | 5 5 45 0 1 1 2 1 3 2 2 |Administrador
86| Micro 5 5 43 1 1 3 1 2 1 0 {  |Constructor
87| Micro 5 5 41 2 0 1 2 3 1 0 1 |Sinerpista
88| Micro 5 5 35 1 1 2 1 3 2 0 0 |Siergista
89| Micro 5 5 32 [ 1 1 G 2 2 3 1 [Burbcrata
90| Micro 4 4 50 4] ] 2 1 4 0 1 2 Singgism
91} Micro 4 4 44 0 1 3 2 [1] 2 i 1 jConstractor
92| Micro 4 4 37 0 1 1 3 1 2 1 1 |Explorador
93] Micro 4 4 28 1 Q 3 2 2 1 0 1 _|Constuctor
94 | Micro 3 3 28 1 3 2 1 2 1 0 ()  |Bérbaro
95 | Micro 1 2 31 1 ] 3 2 0 1 1 1 {Constructor

* En afios
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Tabla A2-2. An4lisis de los datos obtenidos en la Tabla A2-1 para Determinar el Estilo de Liderazgo en
Las Empresas Constructoras del D.F. y Area Metropolitana.

ESTILO DE LIDERAZGO
P—— — - TOTALES
VARIABLE Profeta Barbaro | Constructor | Explorador | Sinergista | Admimistrador| Burderata | Aristocrata
£ %] £ (%@ f Tl £ [%@)] £ 1%p| f [%mp]| £ (%@l £ 1 %p) | zr %)
TOTAL DE EMPRESAS 4 |42 2 | 21| 12 [126] 19 [200] 17 | 179} 28 {2054 1l } 116 2 21 | 95 | 100
TAMARO DE EMPRESA
Gigante| 0 0.0 0100 0 0.0 1 |200| 0 0.0 2 40.0 1 200 1 20.0 5 53
Grande] 0 (00| 0 [00] O 0071 1 [250] 2 [500] 1 2501 0 0.0 0 0.0 4 [ 42
Mediana] 0 0.0 0 0.0 1 143 ¢ | 0.0 2 [ 286 3 42.9 1 14.3 ] 0,0 7 7.4
Pequefiaj 0 | 00| 1 111 ¢ 00 ] 3 {3331 2 2221 2 222 1 11.1 0 0.0 9 4 95
Micro] 4 ' 57 ] 1 141 10 (157 14 12007 11 [157( 20 [ 286 | 8 [ 114 1 1.4 | 70 1737
EDAD DE LA EMPRESA*
Eg<10| 2 8.0 1 4.0 7 280| 4 |160| 7 |[28.0 2 8.0 2 8.0 0 00 | 25 (263
10<Eg<20] 2 [ 38| 1 19 4 75 ] 14 |264)] 10 [189] 19 [ 358 3 5.7 0 00 | 53 | 558
20<Egs30] 0 (00 O J OO 1 1001 1 [10.0] O | 0O 5 50| 3 (300] O 00 | 10 | 105
JO<Eg<40] 0 |[060)] 0 [ QO] O 00} 0 (00| 0 | 00 333 2 9333)] 2 |333)] 6 |63
Eg>40] 0 00 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0 0.0 0.0 1 100.0] © 0.0 1 1.1
EDAD DEL DIRECTIVO*
Eps30] 2 |286] 1 |143| 1 | 143} 2 |286| O | 00 0 0.0 1 1431 © 0.0 7 | 74
30<Eps40f 1 53 0 0.0 6 3161 4 |211| 6 |36 53 1 53 0 0.0 19 | 200
40<Ep<50] 1 [32)] 0 [ 0O 3 971 8 (258| 6 |194]| 10 | 323 3 9.7 0 00 | 31 |326
50<Ep<60] 0 0.0 1 5.0 1 5.0 1 5.0 3 (150 10 50.0 3 15,0 1 50 | 20 | 211
Ep>60{ 0 00 0 0.0 1 5.6 4 |222] 2 |111 7 389 3 16.7 ! 56 18 | 189

Nota: * Anfos

%(p) So reflere el porcentaje Parclal, por ejemplo, para ! Tamafio de Empresa Giganta, Estllo Explorador, tenemon que 1 es el 20% de 5

que es el total de empresas Gigantes,

%(T) Se refiere el porcentaje Total, por ejemplo, para ol Tamafio de Empresa Gigante, tenemos que 5 es el 5.3% de 85 empresas.
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4. RESULTADOS.

Para entender mejor los datos contenidos en la tabla A2-2, a
continuacién se realiza el andlisis de cada variable presentando los
resultados graficamente para su mejor entendimiento. Para determinar
los pardmetros estadisticos como son el rango, la media, la mediana, la
desviacién estandar, la moda, el maximo y el minimo; se asigné a cada
estilo de liderazgo un valor entero iniciando con el nimero 1 para el
estilo Profeta y asi sucesivamente hasta llegar al numero 8 que
corresponde al estilo Aristécrata siguiendo el orden establecido por la
figura A2-1. Para la edad de la empresa y del directivo, se siguié un
procedimiento similar asignando un numero entero a cada rango de
edad.
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4.1. Estilo de liderazgo en las Empresas Constructoras del D.F. y Area
Metropolitana.

ESTILO DE LIDERAZGO EN LAS EMPRESAS
CONSTRUCTORAS DEL D.F. Y AREA METROPOLITANA.
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Estilo de Liderazgo

Figura A2-3,

El estilo de liderazgo que mads se repitié fue el Administrador
(Estilo desfavorable). El 50% de los directivos se encuentra por encima
del Estilo Sinergista (mediana=>5) y el restante 50% se sitGa por debajo de
este estilo. En promedio, los directivos se ubican entre los Estilos de
Liderazgo Explorador y Sinergista, con mayor tendencia hacia el segundo
(favorable). Asimismo, se desvian de 4.91, en promedio, 1.59 unidades de
la escala. Gran parte de los directivos (43.2%) practican los Estilos de
Liderazgo Administrador, Bur6crata y Aristocrata, los cuales se
consideran desfavorables para una empresa.
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4.2. Estilo de liderazgo en Funcién del Tamafio de la Empresa.

ESTILC DE LIDERAZGO PARA

EMPRESAS GIGANTES
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Figura A2-4.
ESTILO DE LIDERAZGO PARA
EMPRESAS GRANDES
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Figura A2.5.
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(%}

{%)

ESTILO DE LIDERAZGO PARA

EMPRESAS MEDIANAS
100
90 - "
& Media (5.43) . Mediana (6)
T0 < [M“"@ Rango 4
80 Rango (4) Media 543
50 43 Mediana 6
«© - Desv. Estandar | 1.27|
20 N Moda 6
20 14 yd N\ 1 Miximo 7
10 & N o l \ (Minimo 3
0 _/ \/
NN N N I B
2 F ;! & i
2
Estilo de Lidarazgo
Figura A2-6.
ESTIL.O DE LIDERAZGO PARA
EMPRESAS PEQUENAS
100
20 Media (4.78)
& \ Mediana (5)
Moda (4) |
0 Rango (5) > Rango B
60 Media 4.78|
50 Mediana 5
© 33 Desv, Esténdar | 1.48}
e A, 22 22 Moda 4
20 -1 / o~ 1 Maximo 71
104 —~—o S S~ Minimo 7
0 \Z 'E — . -
1l g % % N 5
: & £ i i f g
& g s E g
g 3 £
]

Estilo de Llderazgo
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ESTILO DE LIDERAZGO PARA

EMPRESAS MICROS
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Figura A2-8.

Para el Tamafic de empresa Gigante, el estilo de liderazgo que mas
se repiti6 fue el Administrador (Estilo desfavorable). En promedio, los
directivos se ubican entre los Estilos de Liderazgo Administrador y
Burécrata, con tendencia hacia el primero {desfavorable). Gran parte de
los directivos (80%) practican los Estilos de Liderazgo Administrador,
Burécrata y Aristocrata, los cuales se consideran desfavorables para el
buen funcionamiento de la empresa.

Para las empresas Grandes el estilo de Liderazgo que mas se repiti6
fue el Sinergista (favorable), En promedio, los directivos se ubican en este
estilo (favorable).

Con respecto a las empresas Medianas el estilo de liderazgo que
mas se repiti6 fue el Administrador (Estilo desfavorable). En promedio,
los directivos se ubican entre los Estilos Sinergista y Administrador
(desfavorable). Gran parte de los directivos (57%) practican los Estilos de
Liderazgo Administrador, BurScrata y Aristocrata, los cuales se
- -consideran desfavorables para el buen funcionamiento de la empresa.
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Para las empresas Pequefias el Estilo de Liderazgo que maés se
practica es el Explorador (favorable). En promedio, los directivos se
ubican entre los Estilos de Liderazgo Explorador y Sinergista, con
tendencia hacia el segundo {favorable). Gran parte de los directivos (66%)
practican los Estilos de Liderazgo Barbaro, Constructor, Explorador y
Sinergista, los cuales se consideran favorables para el buen
funcionamiento de la empresa.

Por altimo, para las Micro empresas, el estilo de liderazgo
predominante fue el Administrador (Estilo desfavorable). En promedio,
los directivos se ubican entre los Estilos de Liderazgo Explorador y
Sinergista, con tendencia hacia el segundo (favorable). Mas de la mitad
de los directivos (59%) practican los Estilos de Liderazgo Profeta,
Barbaro, Constructor, Explorador y Sinergista, los cuales se consideran
favorables para el funcionamiento de la empresa.

4.3. Estilo de liderazgo en Funcién dela Edad de la Empresa.

EDAD DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA EN EL
- D.F. Y AREA METROPOLITANA.

80
7o Megin (2.00) & 15 afiog
Moda (2) | Mediaa (2)
80 >
4
0 /\56 Rango (4) Rango r

%) 4o N\ Media 200
L X e
26

Moda 2
ol ¥ Méximo 5|
10 11 [ Minimo 1
1
0 T T T
- oa Lozl - w
L1 1 n n u
= = [ —3 = =]
bl o~ ~” - -
Wi vl W i ”~
w = ] ] [
A A W
=2 & =
Edad (Afios)
Figura A2-9.
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%)

%)

EDAD DE LA EMPRESA
Eg < 10 ANOS (26.3% DEL TOTAL)
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EDAD DE LA EMPRESA
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EDAD DE LA EMPRESA
20 < Eg < 30 ANOS (10.5% DEL TOTAL).
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EDAD DE LA EMPRESA
30 < Eg < 40 ANOS (6.3% DEL TOTAL).
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EL PERFIL DEL DIRECTIVO ANTE NUEVAS FORMAS DE TRABAJO EMPRESARIAL.

EDAD DE LA EMPRESA
Eg > 40 ANOS (1.1% DEL TOTAL)
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Observamos que la mayoria de las empresas constructoras del
Distrito Federal y Area Metropolitana (82%), son jévenes, es decir, tienen
menos de 20 afos de edad, en promedio tienen 15 afios de edad
(determinado de la tabla A2-1), pocas son maduras (18%), es importante
comentar que solo el 1% sobrepasa la edad de 40 afios.

Para las empresas que cuentan con una edad de 10 afios 0 menos,
los dos estilos que maés se repitieron son el Constructor y el Sinergista,
ambos favorables. En promedio, los directivos se ubican entre los Estilos
de Liderazgo Explorador y Sinergista, con mayor tendencia hacia el
primero (favorable). Gran parte de los directivos (84%) practican los
Estilos de Liderazgo Profeta, Barbaro, Constructor, Explorador y
Sinergista, los cuales son favorables para una empresa.

Para las empresas con menos de 20 afios de edad pero mas de 10, el
Estilo de Liderazgo que mas se practica es el Administrador (desfavora-
ble). En promedio, los directivos se ubican entre los Estilos de Liderazgo
Explorador y Sinergista, con tendencia hacia el segundo (favorable). La
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ANEXO 2: ESTILO DE LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS...

mayor parte de los directivos (59%) practican los Estilos de Liderazgo
Barbaro, Constructos, Explorador y Sinergista, los cuales se consideran
favorables para el correcto funcionamiento de la empresa.

Para empresas con menos de 30 afios de edad pero mas de 20, el
Estilo de Liderazgo que ma4s se practica es el Adminijstrador (desfavora-
ble}. En promedio, los directivos se ubican entre los Estilos de Liderazgo
Sinergista y Administrador, con tendencia hacia el segundo
(desfavorable). La mayor parte de los directivos (80%) practican los
Estilos de Liderazgo Administrador y Burocrata, los cuales se consideran
desfavorables para el correcto funcionamiento de la empresa.

Para empresas con menos de 40 afios de edad pero méas de 30, los
Estilos de Liderazgo que mas se practican son el Administrador, Buré-
crata y Aristocrata (desfavorable). En promedio, los directivos se ubican
en el Estilo de Liderazgo Burécrata (desfavorable). El 100% de los
directivos practican los Estilos de Liderazgo Administrador, Bur6crata y
Aristécrata, lo cual es desfavorable para la empresa.

Para empresas con mas de 40 afios de edad, el Estilo de Liderazgo
que mds se practica es el Burécrata, lo cual es desfavorable. El 100% de
los directivos encuestados practican dicho Estilo de Liderazgo lo que es
desfavorable para la empresa.
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4.4. Estilo de liderazgo en Funci6én dela Edad del Directivo.

EDAD DEL DIRECTIVO.
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EDAD DEL DIRECTIVO.
50 < Ep < 60 Afios.
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EDAD DEL DIRECTIVQ.
Ep > 60 ANOS.
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ANEXO 2: ESTILO DE LIDERAZGO DE LGS DIRECTIVOS DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS. ..

La mayoria (73%) de los directivos de empresas constructoras del
D.F. y Area Metropolitana son mayores de 40 afios. La edad promedio es
de 48 afios (determinado de la tabla A2-1).

Para los directivos con 30 afios 0 menos de Edad, los estilos de
liderazgo més frecuentes son el Profeta, Barbaro, Constructor y
Explorador con un 86% en total (favorable). En promedio, los directivos
se ubican entre los Estilos de Liderazgo Constructor y Explorador, con
mayor tendencia hacia el primero (favorable).

Para los directivos de 31 a 40 afios de Edad, los estilos de liderazgo
con mayor frecuencia fueron el Constructor y Sinergista con 32% ambos
(favorable). En promedio, los directivos se ubican entre los estilos
Explorador y Sinergista, con una tendencia hacia el primero (favorable).
La mayor parte de los directivos (90%) practican los Estilos de Liderazgo
Profeta, Constructor, Explorador y Sinergista (favorable).

Para los directivos de 41 a 50 afios de Edad, el estilo de liderazgo
con mayor frecuencia fue el Administrador (32%), estilo desfavorable. En
promedio, los directivos se ubican entre los Estilos Explorador y Siner-
gista (favorable). El 42% de los directivos, practican los Estilos de Lide-
razgo Administrador y Bur6crata, los cuales se consideran desfavorables
para el buen funcionamiento de la empresa.

Para los directivos de 51 a 60 afios de Edad, el estilo de liderazgo
con mayor frecuencia fue el Administrador (50%), estilo desfavorable. En
promedio, los directivos se ubican entre los Estilos Sinergista y
Administrador, con mayor tendencia hacia el segundo (desfavorable). El
80% de los directivos, practican los Estilos de Liderazgo Administrador,
Burocrata y Aristdcrata, los cuales se consideran desfavorables.

Para los directivos con méas de 60 afios de Edad, el Estilo de
Liderazgo que mas se practica es el Administrador (39%), desfavorable.
En promedio, los directivos se ubican entre los Estilos Sinergista y
Administrador, con mayor tendencia hacia el segundo (desfavorable).
Gran parte de los directivos (62%) practican los Estilos de Liderazgo
Administrador, Bur6crata y Aristocrata (desfavorable).
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5. CONCLUSIONES,

1. El Estilo de Liderazgo promedio en las empresas constructoras del
D.F. y Area Metropolitana, es el Explorador con fuerte tendencia al
Sinergista. Lo cual es.un resultado satisfactorio, pero también
importante resaltar que el 43.2% de las empresas tienen un Liderazgo
Administrador, Burécrata y Aristécrata, lo cual es una caracteristica
desfavorable para que las empresas funcionen correctamente y como

consecuencia, se encuentren en problemas.

2. El Estilo de Liderazgo es distinto para cada tamafio de empresa y se

tiene que en promedio:

| Administrador con tendencia a Bur6rata

Sinergista 25%
Sinergista con tendencia a Administrador 57%
Explorador con tendencia a Sinergista 33%
Explorador con tendencia a Sinergista 41%

3. El estilo de Liderazgo depende también de la Edad de la empresa y se

tiene que:

Explorador
10 < E < 20 | Explorador con tendencia a Sinergista 2%
20 < E <30 j Administrador 80%
30 < E< 40 | Bur6erata 100%
E > 40 |Burdcrata 100%

De los resultados anteriores concluimos que las empresas con
menos de 20 afios de edad no presentan problemas de Liderazgo, pero
aquellas mayores a esta edad, practican los estilos de Liderazgo
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ANEXO 2: ESTILO DE LIDERAZGQ DE LOS DIRECTIVOS DE EMPRESAS CONSTRUCTQRAS. ..

representativos de la decadencia de las empresas, cumpliéndose la
hipétesis.

4. El Estilo de Liderazgo en funcion de la Edad del directivo fue el
siguiente:

T e W el SR [ kL P
Constructor con tendencia a Explorador
Explorador con tendencia a Sinergista
Explorador con tendencia a Sinergista
Sinergista con tendencia a Administrador 70%
Sinergista con tendencia a Administrador 62%

30<E<40
40<E<50
50<E<60

E> 60

La edad en la cual un gran porcentaje de los directivos comienzan a
practicar los estilos de liderazgo en decadencia (Administrador,
Burécrata y Arist6crata), es cuando son mayores de los 40 afios (ver
figuras A2-18, 19 y 20).
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