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Introduccién

INTRODUCCION

Ante tos avances tecnologicos e informaticos cada vez mas complejos, la practica
de las disciplinas administrativas se ve en la necesidad de tornarse mas competitiva

Son muchos y muy varitados los gjemplos de esta triste realidad, para tustrar esta
afirmacion que resulta ser casi axiomatica, valga recordar, por cjemplo, cuando se
habla de integracion en su significado mas amplio que el de atraer medios para el
funcionamiento eficaz de una organizacion empresarial esto es, como fase del proceso
gue conjuga intereses y busca identidad en los propositos, parad6jicamente, no hay
vez que escape a la clasificacion de dichos medios de sefialamienta de los recursos
humanos, siempre en segundo términe, seguida de los elementos materiales, como si
el hombre y su comportamiento no fuera invariablemente quien ha de iniciar las cosas
y como si la administracion no fuese algo que, en substancia, nace se nutre, se
actualiza y sirve a comunidades humanas, en funcion del hombre y para el hombre y
es precisamente esta altimo a quien dedicaremos el presente estudio ya que
dependera de el si, efectivamente, Ja administracion logra obtener dicho desarrollo
dentro de cada organismo

Se dice que la vida econdmica, como la vida social en general es como la vida de
un cuerpo: sdlo ef bienestar de todo el cuerpo puede tener el bienestar de cada une de
sus miembros e ipualmente la vida sana de cada miembro contribuye al bienestar del
grupo social. Inversamente, el malestar del cuerpo acarrez, el mal para sus miembros
y el mal para sus miembros produce el malestar de todo el cuerpo

De esta premisa tan elocuente, se deduce la imporiancia del tipo de elemento
quien dirige a la organizacion. Con anterioridad, se mencionaba que un administrador
era la persona idonea para desempefiar dicha tarea, sin embargo, la apertura
econdmica dio la pauta para desbancar el término de administrador por el de lider; y
no solo fue el hecho de cambiar un concepto por otro, de manera superficial, e
cambio se realizd por todo lo que hoy en dia las empresas necesitan para poder seguir
realizando sus actividades como tales,

En el pasado el administrador fungia como tal, ahora, ademas de io anterior,
también debera ser fuente inspiradora de sus subordinados, aprovechar sus energias
personales asi como sus conocimientos y experiencias proporcionando una rica
potencialidad en beneficio del progreso social
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Es por eilo que las estructuras definitivas de la nueva orgamezacion todavia estan
determinandose Dichos esquemas  se desarrollan en torno a equipos de trabajo
autodirigidos, redes de grupos flexibles de tarea, equipos de mejora de calidad y otros
conceptos. Sin embargo, se debe recalcar que ningin esquema, plan, vision u ofro, sin
impoitar la inteligencta o calidad de su disefio, no trabajara sin un liderazgo inspirado
que lo leve a cabo, para ello, el lider tiene dos papeles primarios; tener una visién ¢
implantaria y preparar al personal (sus subordinados que ahora cambian dicha
conceptualizacion por la de “seguidores™) para asumir mayores responsabilidades Es
por eflo que ta primera que debe realizar todo lider es poder convertirse & st mismo en
su visidon. Si no esta convencido de la mision, los valores y principios de guia de la
empresa a sus “segutdores” deberd tener una conciencia de sus fortalezas y asi mismo
debilidades, asi como de todo aquello que le apoye, principalmente, a motivar y
facultar a los demds. Deben conocerse como instrumentos del cambio, Es imporiante
que comprendan que ¢ como y el quién son tan importantes como lo que se sabe.
Deben darse cuenta que su enfoque y estilo de liderazgo afectaran, o beneficiaran, en
ultimo términe a la productividad tanto a mas que la pericia de la técnica.

En el presente estudic se retomaron algunas definiciones de autores que hacen
referencia de lo que significa ser un lider, sus elementos, los perfiles de excelencia,
fuentes; una evolucion tedrica que nos traslada a las diferentes concepeiones gue
dan los autores de acuerdo al enfoque abarcado, liderazgo eficaz, ambitos, la ética asi
como sus principios; y finalmente se trata de dar un panorama del porque hoy fas
emIpresas mexicanas requieren, urgentemente, de tener lideres y no administradores.
Asimismo se inclind poner en practica lo anieriormente expresado dentro de fa
Camara Mexicana de fa Industria de la Construccién (CMIC), con el proposito de
conocer hasta que grado dicha institucién cuenta con elementos lideres que encausen
al desarrollo y crecimienio de as empresas afiliadas que lo conforman.

Para poder dar respuesta a nuestra anterior incognita se realizaron aplicaciones de
cuestionarios vy test de liderazgo a los miembros del area de Direccion Técnica de
CcCMIC
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Justificacign 1

JUSTIFICACION

La presente investigacion se realizé con Ia finalidad de conocer si el area téenica de
la CMIC cuenta con dirigentes idoneos para desempehar sus aclividades, v asi en
coordinacion cou las demas areas se puedan lograr fos objetivos.

Se piensa que, por no ser un requisito legal, todas las cémaras y confederaciones
atraviesan por una ciisis de falta de socios, lo contrario sucedia cuando si lo era pero
debido a esta situacion fa imagen que proyecta la misma era de funcionar como organo
institucional y eficaz ya que muchos socios que las conformaban no recibian los
beneficios, que por ley, todas las camaras ofrecen

La realidad nacional implica grandes retos y ofrece grandes oportunidades. Para
ninguno de los mexicanos son secreto las grandes carencias de nuestro pais en materia de
vivienda, apua potable, drenaje, energia cléctrica, escuelas, centros deportivos,
recreativos y culturales, ademas de hospitales que tepercuten directamente en el nivel de
bienestar de al poblacidn, asi como de infraestructura tal come las plantas de generacion
de energia eléctrica, vias férreas, aeropuerios, plantas de tratamiento de agua y de
residuos solidos gue ent conjunto permitan abaratar los costos de produccion y transporte,
y por tanto hacer mis eficiente la planta productiva, con su consecuente creacion de
empieos.

Desde esta perspectiva es necesario incrementar los montos de inversidn, tanto
pitblicos como privados para superar estas carencias, mas no es suficiente. La fragilidad
de la economia mexicana indica que debemos prestar mayor atencion a la calidad en el
manejo de los recursos y utilidad de los brenes a los que son destinados.

Es por ello que hoy en dia las cimaras toman su atencion en otorgar a sus socios la
prestacion de meiores servicios que contribuyan a la obtencidn de un 6ptimo desarrollo;
pero para lograr tal objetivo se requiere de contar con elementos directivos que sean
capaces de motivar a sus “colaboradores” a través del conocimiento de los mismos, asi
como conpcer v manejar las variables micro y macro ambientales para disefiar
estratépicamente planes de desarrollo

Bajo este contexto se pretende brindar un panorama actual del perfil, que caracteriza
¢l estilo de liderazgo que necesita el drea técnica para lograr los objetivos que establece ef
area técnica en coordinacion con la direccidn general y la comision ejecutiva
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CAPITULO L

MARCO CONTEXTUAL.

1.DEFINICIONES DE LIDERAZGO

Actuaimente ya existe un gran nimero de estudios, libros y articulos sobre el tema y
un numero amplio de definiciones de lo que es un lider. ¥sas definiciones tienen distintos
supuestos tedricos de las ciencias administrativas o psicosociales.

En la realidad cotidiana la palabra liderazgo tiene varias interpretaciones y
confusiones que vale la pena definir Se suele confundir el concepto de liderazgo con el
de administrador Incluso el mismo Peter Drucker cae en esta confusion en su libro
Managing for the future {1992). Algunos han tratado de hacer una distincion radical, en la
que consideran que las organizaciones actuales requieren de lideres y no de
administradores, como ¢s el caso de Warren Bennis (Bennis y Burt, 1985). En las
diferentes ciencias ¢ disciplinas, lider se entiende como ser el primero, tal es el caso en la
mercadotecnia, donde se habla de productos lideres, o en la misma ciencia administrativa,
cuando se refiere af liderazgo de la empresa por ser la mejor o la mas grande, o la de
mayores utilidades,

E! liderazgo que se examinara aqui se da tanto en una relacion definida y
estructurada de quien tiene el poder o la autoridad, como en la refacion informal de guien
influye sabre otros, aunque no tenga ninguna relacion de autoridad y solo con su poder o
fuerza moral justifique esa funcion

Es importante analizar a los lideres cuya accion produce como resultado el desarrollo
personal integral de él mismo y de sus colaboradores.

Los directivos que con su influencia y acciones disminuyen a sus colaboradores o los
desvian de los valores éticos universales no son censiderados como auténticos lideres en
ef amplio sentido de este concepto. Un lider, o un Stalin, 0 un Mao han sido en su
contexto global hombres que fograron sus metas inmediatas;, pero mantuvieron el poder
destruyendo los valores humanos mas sagrados. la libertad, el respeto a la vida y el
derecho a disentir. Se olvidaron de que: El hombre ¢s la medida de todas las cosas y esta
mixima doctrinal ¥y moral surge como una cadena ininterrumpida de luchas no sélo
ideologicas sino en torno al lugar de los derechos del hombre en la sociedad, en el estado
y en & mundo.
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Desde luego. no se pretende decir que los lideres tienen que ser necesariamente
santos o héroes. El hombre normal, el lider humano posee cuaiidades y defectos, se
equivoca, Comele errores, pero Su onentacion vy su actuacion estan dirigidos a la
construccion de si mismo, de sus semejantes y de su mundo. No construye destruyendo
Los fines no justifican nunca tos medios.

1.1 CONCEPTOS Y ESENCIA DEL LIDERAZGO

Segun se puede observar, se esta hablando de un concepto que se puede definir desde
diversas perspectivas y de cada una de ellas se podria hacer una definicién distinta La
complegjidad del concepto nos refiierza en la idea de que el liderazgo es una situacion
existencial de la relacion humana que no puede ser conceptuatizada de una sola forma,
como tampoco la vida misma.

Por ello, a continuacidn se han seleccionado algunas definiciones que pueden
inspirar a los practicantes y tedricos de nuestro tema, como fuente de meditacion y
conceptuaiizacion, mas que como una definicion tnica y definitiva.

Para John W Gardner, “lider es aquél que concibe y expresa metas que elevan a las
personas por encima de sus pequefias preocupaciones, por encima de sus conflictos y las
integra en la busqueda de metas trascendentes y dignas de sus mejores esfherzos™
{Gardner, 1999).

Liderazgo, en la concepcion de John P, Kotter, “es el proceso de mover a un grupo o
grupos hacia alguna direccién, a través de medios no coercitivos” (Kotter, 1988). Kotier
enfatiza la naturaleza del liderazgo como un continuo, como un proceso gue se puede
alimentar o desgastar, es un fendmeno dinamico que depende de fuerzas que lo fortalecen
o debilitan.

“Liderazgo es ser un agenmte de cambio” (Siliceo, 1992), un transformador que
conoce y manefa las variables de su mundo en continua mutacion y evolucion; se abre al
cambio y lo promueve; no al cambio por si mismo, sino como upa mejora continua y
como un reto inexorable de Ia evolucion humana.

Lider, segin Warren Bennis, “es ser un visionario, un profeta, un artista de! futuro
que logra que las visiones se concreten” {Benais y Nanus, 1983). Tener un conocimiento
amplio del presenie y sus posibilidades en el futuro, dificilmente se sigue a una persona si
no habla de €1, de lo que se puede lograr, de las opciones de progreso y beneficio en el
mafiana.
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Lider significa, en la concepcion de los especialisias de la planeacion estratégica,
entre los gue se incluyen particularmente a Peter Drucker (1964) vy a Kenichi Omahe
{1983}, “ser un estratega, un globalizador de las metas, ideas y programas; un generador
de actividades y procesos programados™.

Por ultimo, pero no por ello lo menos importante, “lider es ser un maestro, un
formador de personas; un inspirador de hombres y mujeres que gemeraran sus propias
visiones v motivaciones hacia las metas y los valores de sus propios equipos humanos”
{French, 1971)

Se concluye que:

E!l fider es un administrador de recursos que se dirige a los procesos humanos
superiores como son la entrega, la pasion por lo que se hace, la lealtad, la colaboracién, [a
trascendencia, el sentido del trabajo v de la vida, el desarrollo personal v el comunitario,
a través del manejo de los recursos materiales, tecnolégicos y administrativos, con ¢l fin
de lograr resultados. Los resultados, en su sentido mas amplio, son aguellos que generan
riqueza material, social, cultural y espiritual, ¥ que ponen al servicio del hombre bienes y
servicios que lo elevan en su calidad humana integral

£l lider es el sintetizador del pensamiento positivo future del grupo humano, es el
receptdculo aglutinador de los deseas y fines mas profindos de su equipo. Es la
esperanza y fa confianza; es la seguridad y la fuerza de voluntad; es el que entiende y
ayuda a superar las contradicciones; el que salvaguarda los walores tradicionales
fundamentales; el que mantiene o ayuda a incrementar el awtoaprecio y quien propone
nuevos valores trascendentes.

Ser iider hoy, en la vispera del siglo XX, es servir visto desde la perspectiva de Tom
Peters y Robert Waterman (1982) en su libro “En bisqueda de la excelencia” lo que se
habia dejado de tomar en cuenta en la tarea de incrementar la productividad en las
organizaciones, era que todo proviene de las personas Los lideres slo pueden asegurar
fa productividad y la calidad basados en las personas, que son quienes hacen los bienes y
proporcionan los servicios

Este es el contexto tedrico, conceptual y evolutivo en el se necesita estudiar, analizas
y, sobre todo, preparar los lideres del futuro, que ya liego
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[ ELEMENTOS DEL LIDERAZGO

Como ya se ha establecido el liderazgo es una accidn sobre personas, lo cual implica
una serie de procesos psicologicos, sociales e incluso juridicos. Requiere de considerar
tas caracteristicas y reacciones humanas, 2 fin de que quién lo ejerza pueda ser capaz de
entender las motivaciones de la gente para hacer las cosas y pueda manejar tales
estimulos Asimismo el lider debe tener la capacidad de control sobre los seguidores y
sus acciones, para lo cual requiere de autoridad y poder, que le den las bases de impacto ¢
influencia sobre el seguidor,

MOTIVACION

Todo lider es un motivador, entendiendo como motivacién el acto de encausar,
provocar o incitar determinada accién o comportamiento en alguien. El lider identifica y
activa estimulos en sus seguidores, guiandolos a un mejor desempefio de las actividades
para lograr el objetivo particular. En el caso de los lideres de empresa, encausan a los
subordinados a un mejor desempeiio de las tareas.

Es importante tener en cuenta gque los motivos son las expresiones individuales e
internas de las necesidades personales Por otro lado se tiene que los incentivos forman
parte del ambiente de trabajo y que son creados para alentar al subalterno o trabajador,

Los motivos estan intimamente relacionados con las necesidades que van generando
tension en el ser humane, hasta a convertirse en deseos; los cuales a su vez se pueden
utilizar para crear los incentivos, tanto positivos como negativos. Es importante
mencionar que las necesidades y deseos son, de una v otra manera, influidos por la
cuiltura y percepeion de los individuos.

Fxisten diferentes modelos de motivacién basados en las necesidades humanas, las
cuales podemos dividir en:

NECESIDADES

FISIOLOGICAS O BASICAS SOCIALES Y PSICOLOGICAS
(Primarias) (Secundarias)

Estas necesidades deben considerarse al crear formas de motivacion hacia los
subordinados. Existen diversos modelos pero entre los mas utilizados se encuentran los
de los autores Abraham Maslow y Frederick Herzberg.
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Maslow jerarquiza tas necesidades en cinco niveles'

Fisiologicas o basicas

De seguridad fisica y emocional
IJe pertenencia € indole social
Autodesarrollo v satisfaccion
Autorealizacion

N

Maslow establece que estas necesidades siguen tal jerarquizacion de manera
prioritaria y en secuencia de dominacion definida (es decir que tiene que quedar
satisfecho un nivel para que el siguiente pueda ser el dominante y asi consecutivamente).

Es de suponerse que el primer nivel —~de supervivencia- deberia influir peco en la
motivacion del trabajo, ya que son necesidades que en los paises desarrollados estan bien
satisfechas, pero dentro de la realidad nacional seria importante considerarlas, ya que la
depresion economica constante por la que atraviesa México, orilla a trabajar para
satisfacer sOlo necesidades basicas teniendo las mas de las veces que no son cubiertas
totalmente, por o que no se puede avanzar hacia niveles posteriores

Maslow sefiala dentro del siguiente nivel, que se debe procurar la seguridad del
individuo, pero sin que €sta llegue a ser tanta que origine resultados contradictorios. Los
ultimos niveles representan mayor dificultad para su satisfaccion ya que las personas son
muy diferentes una de otra

Dentro de la empresa se debe considerar que las necesidades de indole inferior se
satisfacen generalmente con la remuneracion econdmica y las de mas alto orden pueden
encontrar satisfaccion en las recompensas psicologico-sociales.

Cabe resaltar que el modelo se encuentra limitado por las diferencias individuales y
que de algin modo todas las necesidades Ilegan a interactuar simultaneamente.

Herzberg por su parte, orienta sy modelo hacia el ambiente de trabajo y en particular
a dos factores higiénicos y motivacionales.

Estos dltimos son el trabajo mismeo, ¢! logro, el crecimiento, la respensabilidad, el
progreso y el reconocimiento, en tanto que los higiénicos se refieren a la posicion,
relaciones con los supervisores, relaciones con los compafieros, con los subordinados,
calidad de la supervisidn, politica administrativa, seguridad en el empleo, condiciones de
trabajo v pago.
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Asi mismo sefiala como factores claves:

a) La percepcion

b) Eil conjunto perceptual

¢) Teoria de equidad

d) Contenido y contexte del empleo

Teniendo en consideracion estas teorias, se puede controlar y dirigir la accion de los
subordinados o empleados, para eilo el lider influye en los pensamientos, sentimientos y
deseos de sus seguidores, ya que son estos los que despiertan la motivacién y dirigen el
comportamiento. Para ello el lder debe comprender los factores psicoldgicos
interactuantes.

Muchos lideres poseen como algo nato, la capacidad de percepeion para conocer las
necesidades de sus seguidores y asi poder influir en ellos, sin embargo, la mayoria tienen
que aprenderlo con base al proceso de ensayo-error.

El lider debe estar consciente de las diferencias individuales de cada seguidor. Debe
desarroflar en todo momento su capacidad de diagndstico, teniendo en cuenta su
particular estilo y necesidad de desarrollar habilidades, con el objeto de cambiar el clima
de direccién organizacional.

Como puntos importantes que el lider puede usar para encauzar a sus seguidores o
subordinados, se consideran los siguientes:

a) Las wotivaciones y necesidades que los individuos aportan a la situacion,
b} Las tareas de la organizacion que deben efectuarse,

¢) Elclima que caracteriza la situacién del trabajo, y

d) Las limitaciones personales del Hder,

Es importante tener en cuenta que un lider eficaz es precisamente aquél que logra
ejercer una adecuada motivacién en sus seguidores.

AUTORIDAD Y PODER.

£l tider requiere de bases para poder influir en la conducta de los demas, estds son
proporcionadas por la autoridad y el poder. Con frecuencia se crea confusién al tratar
estos conceptos, segin Carl Rogers “mientras el poder es una fuente de influencia, la
autoridad es una especie particular de poder que se origina en el puesto gue se ocupa”. De
tal forma que se define como el poder legitimizado por la posicién formal dentro de la
estructura de una organizacion.
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La autoridad dentro del liderazgo repercute en la toma de decisiones y en la
induccion de! comportamiento de los que se guia Se pueden sefialar dos formas en las
que un lider puede emerger de un grupo.

1) Autoridad de arriba hacia abajo Se establece cuando en una organizacion la
fuente de toda autoridad proviene de la gerencia que representa la autoridad maxima

Desde este nivel se van nombrando lideres que se consideran capaces y que pueden
lograr una cooperacidn positiva en sus seguidores para e logro de objetivos, asi se asigna
Ia autoridad progresivamente y en descenso de acuerdo al puesto que se va otorgando.

2) Autotidad de abajo hacia arriba Aqui la fuente de autoridad para el lider es el
grupo, los ideres son aceptados o seleccionados por aquellos que seran sus seguidores,
los coales de antemano analizan a todos los elementos mas capaces de acuerdo a la
admiracidn, respeto o valores importantes que representan para eflos. La autoridad emana
del nivel mas bajo de la estructura organizativa

Estas formas de autoridad se pueden complementar una con otra a modo de lograr
apoyo, armonia y disposicion de los seguidores a los lideies formales designados por la
organizacion, a fin de cumplir de la mejor manera con los objetivos de la misma.

E! poder es necesario. El seguidor debe percibir que su lider es una persona capaz de
dar recompensa y por otro lado esta dispuesto a imponer sanciones. Si el poder se utiliza
de manera adecuada para representar un impulso para mejorar el estio de Yiderazgo,
haciéndolo mas eficaz.

Por o tanio el lider debe conocer y manejar el poder como “potencial de influencia,

sl

que permita que se obtenga el cumplimiento y el compromiso con los demds™’.

Es necesario conocer los aspectos claves de esie concepto. Inicialmente se puede
dividir el poder en.

1.-El poder de posicidn. Se adquiere junto con un pyesto, se otorga de arriba yes a
autoridad que se concede para dar recompensas y aplicar sanciones. Este poder se gana
dia a dia ya que es perecedero.

Las fuentes del poder de posicién son:

a) El poder coercitivo que se basa en el temor,

b} El poder de conexion que emana de la relacion del lider con personas poderosas.

¢} El poder legitimo que se basa en el puesto o titulo y la aceptacion de los
seguidores.

d) El poder de recompensa que se basa en la capacidad de recompensar el buen
desempefio.

THessey, Paul, “El lider eficaz”. ED. LD.H. México 1985. Pag. 75.
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2.- Poder Personal. Es el punto en que se puede conseguir fa confianza, fe v lealtad
de la gente. Se crea un compromiso entre el lider y los seguidores. “El poder personal no
es parte del lider sino que proviene de la gente sobre ia que esta tratando de influir™, Sus
fuentes son

a) El poder del experto Lo de la experiencia y ¢l conocimiento Jde habilidades.

t) El poder de informacion El lider posee informacion valiosa para el grapo

c) El poder de referencia Aqui el grupo se siente atraido por el lider que sabe
escuchar y reconocer sus necesidades. El lider es una persona valiosa para las demas y
estan dispuestos a seguirlo por continuar con {a relacion.

Es importante tener presente que un gjecutivo eficaz “no descansa exclusivamente en
una de esas fuentes de poder” sino en la correcta complementacion de ambas.

OTROS ELEMENTOS DEL LIDERAZGO SON

Innovacion Propicia un ambiente de autonomia libertad que fomenta la creatividad,
la mejora constante de la calidad del producto y/o servicio, y la creacidon de nuevos
productos

el liderazgo consiste en formar y contar con gente que se automotive, mds que en
motivarla.

Sencillez v equidad: Estabiece estructuras y sistemas sencillos.

Obsesion por Ia calidad La calidad en el producto v el servicio al cliente, como una
forma usual de vida, el hacer bien las cosas y & la primera

Accion v la gercania al cliente: La administracion yendo de un lugar a otro propicia
la comunicacidn, ia automotivacion, la calidad el compromiso y la préctica de los valores,
sin necesidad del establecimiento de sistemas formales ni estructuras expreso para lograr
tado lo anterior

Tloid pag 75.
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il2 PERFIL DEL LIDER DE EXCELENCIA®

El estilo del liderazgo con més fachibilidad de éxito es el situacipnal o de
contingencia, o sea aquel que se adapta a las circunstancias especificas de cada
organizacion Lo cierto es, que todas aquellas personas que no se distingan por ser lideres
natos y que tengan la posibilidad de ejercer un carge directivo, deberan aprender s
desarroltar ciertas cualidades y conocimientos necesarios para que aspire a ser un lider de
excelencia, tales como,

Conpcimientps tecnologicos. Conocimiento pleno de la empresa el area, el trabajo, el
preducto y/o el servicio de la compafifa que se maneja, ya que dificilmente se podra
delegar autoridad conseguir el respeto y motivacion de los subordinados, si no se domina
¢l campo a dirigir. Por otra parte, investigar y mantenerse constantemente actualizado.

Cualidades o caracteristicas de personalidad; Asi como los individuos de excelencia
deberan poseer ciertas cualidades que desarrollan y ¢jercen continuamente, también el
gerente que aspire a ser un lider de excelencia debera desarrollar ciertas cualidades,
ademds de las mencionadas, para lograr la excelencia individual v adguirir los
conocimientos tecnologicos v administrativos enumerados anteriormente. Entre dichas
caracteristicas de personalidad podemos citar las siguiente,

Dominio de si mismo: Esta virtud consiste en el control de los impulsos, en mantener
la serenidad, en actuar con objetividad y poseer una gran conflanza v seguridad en si
mismo, para inspirar confianza en los subordinados. El dominie de st mismo, implica una
gran disciplina para no ser esclavo de los impulsos v tener capacidad moral para ¢jercer
la autoridad. Esta cualidad lleva implicita la seguridad y confianza en si mismo, que nace
de la certeza del dominio propio y del conocimiento del 4rea v de las situaciones que se
van a dirigir Obtener la confianza de los demés exige de la confianza en uno mismo.

Iniciativa’ Una caracteristica primordial en el lider, es la iniciativa. Tomar decisiones
acertadas, resolver conflictos, establecer un clima de trabajo que motive a la gente v todas
las labores det dirigente, se fundamenta en la facultad de tener iniciativas que
proporcionen y faciliten el logro de los objetivos de la organizacion

Sentido comiin; Uno de los directivos més prominentes opina que la administracion
es la cienciza del sentido comGn, y hasta ahora no se conoce un axioma administrative mis
acertado,

“Munch L “Mias Al de ln excelencia y de Ia calidad total” D. Trillas, pag 125-126.
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Si algo necesita un lider es sentido comin para delegar y ejecutar correctamente,
para adaptarse al cambio, para tratar a su gente como le gustaria que le tratasen a
¢l, para entender a los clientes, para establecer estructuras sencillas, para actuar
en lugar de solo plancar, para acercarse a su gente, para mejorar la calidad y para
la multiplicidad de funciones del dirigente, el ingrediente principal es el sentido
COMRIN

Optimismo: Un lider tiene la capacidad para encontrar el lado positive de todas
las situaciones, para confiar en el futuro y en su gente, y para aprender de los
fracasos y los errores. El lider disfruta de su puesto, posee una ferviente pasion
por ganar, porque tiene la certeza de que el triunfo no es cuestién de casualidad
sino de tenacidad.

El lider de excelencia considera los problemas y los conflictos como una
oportunidad insospechada de mejoria. La actitud optimista v amable del gerente
infunde en sus subordinados confianza y les ayuda a ser mejores. La motivacién
del personal a su cargo, depende de que el gerente trasmita una actitud de
esperanza y optimismo hacia el trabajo.

El optimismo va de la mano con una actitud positiva que se traduce en alegria,
gentileza y amabilidad pero con los demis. Un jefe déspota y pesimista
raramente conseguira el apoyo de su gente. Uno de los factores motivadores mas
sencillo y absolutamente gratuite es la sonrisa, que constituye el mejor
ingrediente para realizar bien el trabajo y establecer un ambiente de cordiatidad y
confianza.

Sinceridad, justicia y lealtad: Si la lealtad, la confianza y la sinceridad son
valores de las empresas sobresalientes, es obvio que la sinceridad, la justicia y la
lealtad del lider en su actitud y comportamiento hacia la organizacion, los
proveedores, los clientes y el personal de la empresa, son primordiales.

Una conducta sincera y justa engendra en el personal compromiso y lealtad hacia
la empresa La justicia es la virtud que inclina a dar a cada uno lo que le
pertenece El respeto v admiracion de los subordinados esta en relacion directa
con la imparcialidad del lider.

Por otra parte, el gerente que siente amor y fidelidad por la empresa y los valores
que cn ésta prevalecen, que tiene “puesta la camiseta”, que tiene fe en el
producto, que se siente parte de la organizacion, inspira y crea estos sentimientos
en quienes lo rodean.
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- Espintu de logro: Indudablemente, todos los lideres sienten una gran satisfaccion
al Yograr resultado especificos.

El ejecutivo eficaz fija metas claras y especificas y hace participe de éstas a su
gente, de tal forma que todos saben hacia donde dirigir sus esfuerzo y los
resuitados que espera obtener, la consecucion de las metas es motivo de
satisfaccion y autorrealizacion del lider transtormador.

- Sencillez y humildad: Quedd atras la época en que la arrogancia, la altivez y el
orgullo, eran elementos indispensables del lider. Por €l contrario, el momento
actual y ¢! avance de la sociedad, demandan del lider, sencillez para lograr la
cercania a la gente y humildad para crear campeones; al mencionar esta cualidad
no se hace en el sentido peyorativo, sino que ¢l tider debe poseer la mentalidad
abierta para reconocer sus errores, aceptarlos y mejorar dia con dia. Solo asi es
posible lograr el respeto y confianza de los demas. La empatia y la simpatia son
indispensables para lograr 1a excelencia en el liderazgo.

Hasta este momento se han enumerado las cualidades y conocimientos de un lider,
pero esta lista es enunciativa y no limitativa, es decir, cualquiera otra cualidad o virtud
que se cultive, servird para enriquecer la personalidad del lider

Ahora bien, si éstas son las cualidades del lider como individuo jcudles son las
caracteristicas de un equipo directive o el grupo de jefes y/o gerentes de una empresa que
aspire a {a excelencia?

Unidn: Establece una cultura de excelencia requiere de un grupo directivo integrado.
En donde prevalezcan la armonia y la unidad.

Un equipo integrade y unido permite a los directivos trabajar con fluidez y
eficiencia. Aprender a trabajar en equipo, tratar con sinceridad v claramente los conflictos
y deslindar las diferencias personales de las del trabajo diario, es indispensable para
lograr la unidn del grupo directivo. Los esfuerzos por lograr excelencia y calidad seran
inutiles si los directivos no forman un equipo integrado

Consistencia: Un enfoque hacia la catidad y la excelencia, requiere de la conviceion
de asumir la responsabilidad y el esfuerzo continuo para lograrlas. El equipo directivo
debe comprender que la excelencia requiere de tiempo, mucho trabajo y dinero, ademas
de vencer muchos obsiaculos y que abandonar el programa puede bajar la moral Ta
excelencia se inicia con la sensibilizacion, el conocimiento y 1a conviceion de todos los
miembros del equipo directivo, de que la excelencia es el mejor camino De esta manera
fa excelencia se convierte en una forma de vida de la organizacion.



Marco Contextual 13

Participacién: La participacion es indispensable en el grupo directivo, ya que si ésta
1o existe a nivel directivo, mucho menos existira en otros niveles La excelencia exige la
paricipacion de todos los miembros de la empresa La administracion participativa
mmplica la distribucién del poder y la responsabilidad, y el compromiso entre los
integrantes del equipo de gestion.

Justicia: Dar a cada quien lo que se merece (sueldo y prestaciones justas, sentido de
pertenenciz, realizacion, respeto, amor, cahdad, de vida en el trabajo, etc} es
indispensable para lograr la excelencia

Un equipo directivo justo y honesto es el fundamento para la existencia de la calidad
v la productividad No podemos exigir calidad ni productividad a los empleados, si existe
una inadecuada remuneracion y un clima organizacional pobre

Compromiso' La calidad y la excelencia requieren de un grupo directivo que se
involucre y se comprometa con la filosofia y los valores de calidad, servicio y exceiencia,
lo que implica la entrega absoluta de todo el equipo de direccion. Es necesario recordar
que “hay que predicar con el ejemplo”

Disposicion al riesgo: El grupo de gerentes debe estar decidido a arriesgarse con
valentia a todas las posibles desventajas que existan durante la gestion misma, ademas de
las ocasionadas por los cambios y mejoras. Por otra parte debe poseer la creatividad y
sencillez necesarias para mejorar €n todos los &mbitos

El conocimiento y la practica de los valores de la empresa y la seria convicgion y
lealiad hacia la organizacion, la calidad y la gente son factores primordiales para generar
en todo el personal el compromiso y la lealtad, de las que depende ¢l éxito de cualquier
compafiia.

El secreto de Ia excelencia son los principios y valores que deben formarse dentro de
la cultura orpanizacional hasta convertirse en una mistica de trabajo orientada a la mejora
constante.

Es evidente que inculcar valores como honestidad, lealtad, solidaridad y calidad, es
un proceso realmente dificil, sobre todo si se considera el contexto de los valores del
mexicano, una orientacion adecuada de los valores hacia la calidad vy el trabajo, son
indispensables para lograr la excelencia

La primera fase del programa de excelencia comprende la sensibilizacion. La fase de
sensibilizacion es trascendental, pues a partir de ésta, se genera ¢l cambio de actitud y de
valores de los integrantes de la organizacion Esta fase implica la comprension de
nuestras raices culturales; de la importancia de éstos en el desarrollo del pais, de ia
sociedad, de los individuos y de la organizacién.
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A continuacion se realiza un cuadro enunciattvo de la manera en ¢o6mo actiia un lder

s alguien que no lo es:

LIDER

NO LIDER

‘e
| 1 o hay manuates de pofitica

2 Apertura

3 Poce papeleo an la plancacién

4 Ascansos tonsedos del parsonal de s empresa

5 Cumple sus promesas

6 Oficng wenailla

7 Cree que cuande menos ay otras dos personas e 1a empresa
que seian buenos. peranres gencrates

&.1asta ef punto de monomania se centra cn los valores en la
ampress

9 La compaiita es U nimere uno

10 Se ovupa en 10da suerle de valores

11 Un entrenador gue apeta a lo meor de cada persona

12 Piensa ¢omo hacer mds productivos 2 la gente, 5e centra
wucho en Jas metas de la empresa, en cdmo premiar a su gente
13 Sc swnte a sus anchas en ¢l fugar detrabajo de su gente

14 No tienc lugar de estacionamiento reservado, i bafio, m
comedor, m edevadar privados

15 AYLO (admimstra yendo de un lugar a otre)

16 Elega tenprano saletarde

17 Convive con I fenle comin

18 Buen escuchador

19 Simplita en cuante al vakor de la empresa

20.Siempre a 12 mano

27 Justo

22 Sahe decydir

23 . Humlde

24Ve ¢l erecmiiento comeo producto kogico de la bilsqueda de la
encelengaa

25 Respeta a la gente

26 Convoe ¢t negocio ¥ a la gente que Jo hace wibrar

27 Honeslo aun bajo presion

28.Busca abolir conteoles

29 Pecficre cara a €ara. no mesas

30 Daredo

31 Consistente y creble para las fitas

32 Recongee sus errores, de conseyos a los demds cuando Lo
admiten

33 Dodiea gt menos Liempo pasible a directores y actividades de
fucra

34 Preliere ¢l anonimalo para si, el merito para sa enpresa
35 Con frecuencia sc hecha Ia culpa

36 Da crédito a fos demas

37 Da retraatunantacion, honesta y frecente
38 Sabe cuando y como despadir 3 la genle
39 Desyerba ¢f jardin

40 Acude al saio del problema para ayudar

4% Vigoroso, enfrenta problemas desagradables
47 Porsislenle

43 &implefica (hace que las cosa se vean fhciles)
44 Tolerante anic ¢l desewrento abierte

45 Sabe ¢l nombre de pila de s gente

46 SUS CONVICCIMISS 50N VIZOTOKAS

47,51 es nevesaro hace wabajos humildes

48 Confia en la gente

49 [elepa trabajos totales imporntantes

50 Fos ervores so oportunidades para aprender

1 Manuales de polnica

2 Secreto

3 Mucho papeleo en 1a planeacion

4 Busea siempre fuera de la empresa
5 No {es cumple

6 Oficina lujosa

7 Su prioridad pumero

§ Sola se centra en si mismo

9 St yo €5 el numero uno

10 Preside la mesa

11.No se deje ver. da ordenes al personal y espera que s¢
cumplan

12 Piensa en ventayas personales, en su suacién personal y en
que opinan d= € Yos de mas

13.8¢ siente a disgnsto con [a gente

E4 Tiene todo eso

15.No AYLO

16.Etlepa tasde y casi siempre sale a ka hora
k7 Tenso con los obreros

18 Buen parlador

19 Se luce al demostrar su conocimiento an todas las
complepdades

20 Poco accesible desde abajo

21.Justo hacia la crmibre, explota al resto
22 Se vate de comnés, de consultores

23 Amogante

24 Ve el creanuente como meta rapida

25 Los obreros y personal de segunda som, a 5u nci10, per¢zosos,
mcompetentes y desagradecidos

26 Nunea 1o buscan

27 kmprovisa, s¢ eguivoca

28 Arng los nueyos controles

29.Prefiere largos memos y reportes

30 Tortuose, manipula

31 Impredeeible, dice Lo que cree que quieren que diga
32.Nunca se equivoca cuipa a los demds , monta cacerias de
brufas para hallar culpables,

33 Pasa mucho 1iempo con los directores de fuera

34 Busca chuvos exploratonos

35 Lo conlrario

36 Szatribuyetode el crédie, se guea de que no tiene pente
capaz.

37.Hacia adentro las cosas, sélo hacia su oficing

38 Esquiva tareas desagradables

39 Le gusta volverse mis grande y complego

40 Joternunpe a la gente en CHSIS ¥ Convoca Bia reunion cn si
oficia.

41.Escurndizo ef esquivador masiose

42 Silo cuando estin de por medio sus valores prediledos
43 Las complica (hacen que s¢ vean dificuftosas).

44 No tolera cl desacuerdo abierto.

45.No conoce el nombre de pila de su gente

46 Titubea a la hora de tomar decisiones

47 Situado arriba de los trabajos hunuldes

48 8blo confi en palabras y en nlimeros escritos

49 Se reserva todas las decisiones finales

50 Los errores son defensas punsbles
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1.2 PAPEL DEL LIDERAZGO EN LA EMPRESA

Teniendo en cuenta que el recurso humano es el elemento més complejo e
importante de cualquier organizacion v que el evento mismo del liderazgo se da dentro de
cualquier grupo ¢ empresa, {a atencidn sobre hiderazgo es inevitable,

Estudiando el papel del liderazgo dentro de la empresa en Estados Unidos, Bennis y
Nanus afirman que. “Una empresa escasa de capital puede tomar dinero prestado y la
que estd en un lugar inadecuado puede trasladarse, pero una empresa escasa de liderazgo
tiene pocas posibilidades de supervivencia™.

Tal afirmacién encuentra eso dentro de las estadisticas, ya que de acuerdo z la
encuesta realizada en 1986, en Nueva York por Dun and Bradstreet Inc. sobre las
principales causas que llevan a las pequeiias empresas al fracaso sobresale la falta de
habilidad directiva ya sea por falta de experiencia o por incompetente, en el 43% del
total de los fracasos en estos negocios”.

En México, dentro de estudios realizados por SECOFI en sus modulos de atencion a
pequefia y mediana industria, se determina que uno de los principales problemas, es la
falta de “cultura empresarial” en los dirigentes de las empresas Asi mismo es importante
mencionar que el liderazgo dentro de la empresa de acuerdo a multiples investigaciones
tiene efectos determinantes en situaciones como la satisfaccion del trabajador, la
motivacion y el desempefio, los cuales son factores indispensables para los resultados de
productividad y eficiencia de la empresa

De tal modo que un lider puede Hevar a una empresa al éxito o al fracaso y esto es en
todo transportable a la conflictiva economia mexicana donde, por ejemplo, existen
dificultades para la obtencién de créditos y las zonas industriales estan saturadas dentro
de las principales ciudades del pais a falta de un liderazgo efectivo y de una direccion
adecuada que permita orientar a la Nacion ante el ambiente complejo de cambio
constante.

Cualquier organizacién requiere de una “cabeza™ que fije los fines y los cursos de
accion para poder existir. Una empresa sin estructura v sin direccién, ain cuando cuente
con recursos, no podrd sostenerse por mucho tiempo y sus posibilidades de éxito
desaparecen

“Rennis W. G y Nanus, B. “Lideres: Las estrategias para tomar el cambig”,
ED. Hamper Collins. U.S. 1983, pég. 20.

5 Cunningham. W. H. “Introduccién a la administracién”, ED. Ibercamericana México 1989, pag,
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Asi incluso se puede desechar la frase de Miguel Angel Cornejo que dice “las
grandes empresas no son resultade de la planificacion o de una estrategia o de la
desesperacion las grandes empresas mas que nada son producto de un sofiador, de una
persona que tuvo un suefio extraordinario de crear un producto fuera de serie para
otorgar una satisfaccion plena al cliente™® y que ademds tuvo la vision para poder
conducir a un grupo a la consecucion de tal suefio. Ya que dentro de la vision que debe de
tener todo empresario, se debe de contar con toda una planeacion estratégica para que se
logre el éxito.

Dentro de las empresas nacionales se requiere de lideres que reaccionen ante €l
constante cambio tecnologico que nos deja siempre en el rezago, ante las normas
comerciales de los paises socios, ante los cambios politicos y econdmicos del pais, o ante
la competencia cada vez mas agresiva y las exigencias de la demanda

Y es que, como se ha sefialado

“El problema de la mayoria de las organizaciones en México es que aun trabajan con
un esquema antiguo, que operaba antes que llegaran todos los cambios suscitados en la
economia nacional, lo que se necesita ante la nueva situacion es un lider, para que en este
proceso de caida, reestructura y maneje las condiciones, a fin de volver al nivel en que la
empresa se encontraba en tiempos mejores™”.

Es fundamental en toda empresa, un liderazgo que pueda tomar las decisiones para
replantear lineas de desarrollo, que guia a la crganizacion en los periodos de crecimiento
y que evalQen, reorientando en su caso, las posiciones estratégicas de la empresa.

Son necesarios los lideres que coadyuven a la sobrevivencia, consolidacion y
desarrollo de empresa mexicana; en el sector de la micro y pequefia, su existencia y
eficacia son indispensables para que éstas puedan sobrevivir, ya que las actuales
circunstancias precisan de un lider con iriciativa que promueva programas apropiados
para la existencia del negocio; un lider entusiasta que no dude en jugar su papel durante
todo el proceso.

?Ca}n"cjg Mfgﬁl A. “Los lideres mis destacados transforman gente ordinaﬁil_can—é§fraord1naﬁ;]:;._
Revista de alio mivel. México, Febrero 1990, Pig 34

? Clua de la Torre. Orlando. “Lideres calificados, piedra angular del éxito par las cmpresas”
Revista de allo nivel. México. Febrero 1990, Pig 38,
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1.3 FUENTES DE PODER EN EL LIDERAZGO

Existen muchas fuentes de poder que influyen sobre la conducta de los seguidores.
En parte, el poder toma su fuerza de las propias habilidades personales del lider, en parte,
le da fuerza la estructura organizacional, econdmica o social a la que pertenece, y en ofra
medida la fiterza le es conferida por el apoyo y la fuerza de sus seguidores, como lo
explicaremos a continuacion

NECESIDADES HUMANAS:

Los seguidores tienen una serie de necesidades y objetivos que consciente o
inconscienternente desean satisfacer u obtener Tales necesidades son permanentes o
cambiantes. Algunas de ellas son propias de la naturaleza y otras surgen por las
circunstancias.

Entre las necesidades humanas esenciales, segim Maslow (1982} Cuando un grupo
de personas carece de estos satisfactores fundamentales, estara avido por lograrlos, es su
primera motivacion. Estard listo a seguir a aquel que considere capaz de guiarlo para
sobrevivir. Esta es Ia fuente primaria de la motivacion al trabajo.

A medida que estas necesidades sean suficientemente satisfechas, en el transcurrir de
la vida aparecerdn nuevas motivaciones y asi sucesivamente.

El dirigente que sea capaz de percibir y sentir esas necesidades, en su momento, en la
forma y en la intensidad como el grupo las experimenta y desea, podra influir y
convertirse en el abanderado de esas fuerzas

El lider tiene que ser al mismo tiempo uno del grupo y distinto del grupo. El grupo
debe sentir que su lider es uno de ellos y que por lo tanto entiende sus necesidades y
luchara por ellas, porque de alguna manera son también de él; sin embargo, a la vez, el
grupe necesita sentir que el lider esta mas alld de esas necesidades y carencias, que son
sentidas como cadenas que le impiden, como grupo, sobreponerse y requieren de alguien
que no sea percibido con esas ataduras

LA ESTRUCTURA QRGANIZACIONAL Y LA CULTURA INSTITUCIONAL

Las estructuras organizacionales e institucionales también son una fuente de poder
para ef lider o un impedimento para su efectividad. Una estructura demasiado rigida o
grande, con demasiadas areas y niveles, tiende a ser un laberinto dificil de ser manejado
por sus directivos. En este tipo de organizaciones el “ser amorfo” de la burocracia se
adueiia de las decisiones.
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Los sistemas burocraticos asfixian a los lideres y a tedo aquel que quiera hacer un
cambio hacia una mayer eficiencia.

En las organizaciones modernas todo lider toma su fuerza o se debilita en las
estructuras organizacionales Estas pueden ser un instrumento pederoso de cambio y de
influencia o un obstaculo infranqueable para lograr los fines.

Una institucion agil y efectiva, sin exceso de personal, con “la persona adecuada en
el puesto adecuado”, con sistemas y procedimientos eficaces, es una de las fuerzas
principales de todo lider Las estructuras organizacionales propician o destruyen Ja
motivacion y ¢l logro de los objetivos.

LA OPINION PUBLICA.

La opinion pablica es una fuente de poder para el lider, o puede ser su derrota. En los
paises como Japon la cultura exige que la relacidén enire jefe y subordinado sea armonica,
a tal grado que un gerente o un supervisor de una fabrica que sienta que su gente lo
rechaza es posible que se haga el harakirt.

La opinién publica hoy en dia es capaz de destituir presidentes.

Una opinion pablica negativa hacia la economia produce una mayer inflacién y
efectos negativos. Es tan importante la realidad como Ja opinién publica para la relacion
del lider con los seguidores. Lo que opinen estos (ltimos se reflejurd en las urnas
electorales, o en la demanda del mercado, o en mayores inversiones, o en la fuga de
capitales, etc. Lo que opinen los seguidores creara un ambiente de trabajo mas motivado,
asi como personas dispuestas al sacrificto en la obtencion de metas.

El lider debe no sélo cuidar su imagen ante la opinién piblica, sino fomentar una
influencia positiva a través de sefialar continuamente fas metas, los objetivos, los valores
v las expectativas de éxito hacia el futuro, asi como lo gue se espera de los colaboradorss.

EL CONOCIMIENTO Y LA INFORMACION

En fa toma de decisiones adecuadas y de planificacién es fundamental para el lider
mantenerse en punta de la informacion actualizada. Debe ser un “oportunista” de la
informacion, un explorador que se aventura por el mundo de la tecnologia, de la ciencia y
de los negocios, para aprender de lo que han descubierto otros y les estd dando
resultados En este mundo tan cambiante, en el que no hay tiempo para inventar todo, ni
para darse el lujo de no cambiar en todas las areas, es fundamental ef aprendizaje de los
que van en la avanzada. A esto se le ha denominado benchmarking: es decir, aprender o
copiar de los que lo estan haciendo mejor.
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También hacia fuera se logra el aprendizaje Investigar y aprender de lo que estin
haciendo bien mis competidores o cualquiera que esta haciendo bien algo que podamos
adoptar para nuestra superacion constante Del conocimiento de los datos del presente, de
la informacion actuahzada de los informantes significatives y de las tendencias del
futuro, los lideres tienen una buena base para hacer predicciones y visiones de futuro que
puedan inspirar el esfuerzo de los colaboradores La sabiduria de los lideres consiste, en
gran medida, en saber escuchar entender la informacion y los signos de la informacion y
los signos de ios tiempos; asi como transmitir y construir sobre los datos privilegiados
que maneja.

LA TECNOLOGIA

Otra fuente de poder para los lideres es el conocimiento, la informacion y la
tecnologia. Los seguidores buscan un mayor conocimiento para llevar a cabo su tarea y
los fines propuestos, y reconocen y siguen a aquel que sea capaz de proporcionar nuevas
formas de hacer las cosas, a aguel que posea nuevos instrumentos y herramientas para
facilitar la obtencion de las metas.

El. ESTATUS

Todo puesto en la organizacién moderna confiere una distincion y preeminencia a
los gue los ocupan. No es lo mismo estar frente a Juan Pérez, que frente al director
general de una organizacién que produce miles de automdviles, con un poder econdmico
importante y una gran influencia sobre la industria y en los circulos politicos del pais

Esta fuente de poder puede ser utilizada v manejada por el lider, tanto para su propio
crecimientio y fuerza como dirigente, como para lograr las propuestas por el equipo o por
la organizacion que encabeza. Muchos seudolideres utilizan este poder para su propio
beneficio o para metas parciales y a veces para objetivos poco éficos, para nuestro
estudio, basta entender que el puesto confiere fuerza y poder a su ocupante.

EL PODER PERSONAL

Muchos lo definen como carisma, simpatia o capacidad para atraer, para embelesar,
para dar energia. Sabemos que el poder personal tiene varias facetas, pero en dltimo
término la capacidad de convencer, de influir, de motivar a otros se puede deber a las
diferentes habilidades y cualidades de una persona una primera caracteristica que da
poder es la inteligencia; la capacidad de abstraer, de sintetizar; la capacidad de resolver
los problemas que se presenten Sin embargo, hay personas que no tienen liderazgo.
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Las cualidades pueden ser fuente de poder, pero no necesariamente lo son, La
capacidad de hablar en publico o de vender ideas, como la que tenian Demodstenes o
Ciceron, es otra posible fuente de poder personal. La consistencia personal, la
congruencia, la fe en los ideales, la perseverancia ante las metas; la capacidad
organizativa, o la habilidad de plantear estrategias, la capacidad para comunicar mensajes
afectivos ilenos de energia, la habilidad para negociar v relacionarse con los demas
productivamente, etc. Todas €sias son posibles fuentes de poder que pueden ser utilizadas
por los lideres y que reflejaran su mayor 0 menor fuerza,

Se puede agregar gue no hay una Ginica fuente de poder en los lideres, y 1a fuetza de
una fuente u otra va 2 depender de las necesidades de un grupo o de las necesidades de un
grupo o de las circunstancias historicas o del momento. Un lider sera mas poderoso entre
mas habilidades y fuentes de poder pueda comjugar en un momento dado, y que la
habilidad fundamental del lider serd la de aglutinar la fuerza necesaria y mantenerla
detras de Ias metas trazadas.
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2, EVOLUCION TEORICA.

El liderazpo siendo una condicidn que se gesta desde el origen del hombre en
convivencia con otros hombres, que se da de una manera innata y universal, siendo como
es, una relacion que en la actualidad inicia con el nacimiento de un individuo y contina
desde i0 primeros pasos de su vida “ya que los primeros dirigentes buenos o malos son
los padres™ y a lo largo de! desarrollo dentro de una sociedad siempre se establece esta
relacion que “involucra a todos a través de toda su existencia™ .

Tal situacién no pasa desapercibida y ya desde la antiguedad de los clésicos se
apreciaban observaciones y trabajos sobre las retaciones sociales, asi podemos encontrar
alusiones en monumentos de esta labor cientifica y filoséfica como son “La Republica™
de Platén y “La Politica” de Aristoteles, ambas obras escritas hace mas de 2000 afios. '

Aln y cuando el tema era punto de interés, las caracteristicas de la sociedad no
propiciaban ni permitian la realizacion de estudios cientificos de una condicién
considerada de cardcter sagrado, como lo era el poder y los puestos de mando. Por ello a
finales de la Edad Media aparece una obra, que por su mismo contenido y propuesta
provoca polémica: “El Principe” de Nicolas Maquiavelo, donde se describen las fuentes
de poder y la conducta asumida por el gobernante, cuyo Umico objetive es mantener su
posicion.

Por tanto no es sino a principios del presente siglo y sobre todo después de la
Segunda Guerra Mundial que el liderazgo se vuelve tema central para los investigadores
de las ciencias sociales, siendo estudiado en forma sistematica por varias disciplinas
como la sociologia, la psicologia y la administracién Asi

“Los investigadores han estado trabajando intensamente recuperande el tiempo
perdido, averiguando la manera en que las personas se convierten en lideres y como

afectan el trabajo de grupo y que es lo que hace que un lider sea eficaz”'’.

Un estudio tealizado en 1983 se sefiala; “en los ultimos setenta afios se han realizado
mas de tres mil estudios acerca del liderazgo (Schriderm, Tolliver y Behling)”.

¥ Rodriguez Bstrada. Mauro. “Liderazpo’ Desarrollo de habilidades directivas”, México 1988.
ED Manual Modetno Scric Capacitacién Integral No 6.

® Ibid pig 16.

" 1bid.

Y Gordon, Thomas. “L.E T." ED. Diana México 1988. pag. 9.
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21 PRIMEROS ESTUDIOS
211 TAYLOR Y MAYO.

Diversos estudios y teorias han contribuido a poner las bases y los marcos para la
realizacion de estudios especificos sobre liderazgo, la corriente de la Administracién
Cientifica encabezada por Frederick W. Tayler establece que “al dirigente Ie corresponde
satisfacer las necesidades de la organizacion y no de los individuos. Su principal
compromiso es elevar el rendimiento del personal para alcanzar las metas de la
organizacion™'?.

Viene después la Escuela de las Relaciones Humanas que con Elton Mayo al {rente y
después de los estudios realizados en la Western Electric (una fabrica de hilados en
Hawthorne), donde se estudiaron los factores ambientales para el incremento de la
productividad de 1927 a 1932 se demostré “la importancia de los factores psicologicos y
sociales y la consecuente necesidad de que los directivos se ocupen de los problemas
humanos™".

212 DOUGLAS MCGREGOR.

Ya con los estudios precedentes y tomando en cuenta la escala de necesidades de
Abraham Maslow, Mcgregor establece dos teorias en cuanto a las caracteristicas de la
gente en ¢l trabajo y en consecuencia las conducias de €xito a asumir por los directivos
ante cada una de ellas. La perspectiva tradicional se expresaba en la teoria llamada de
forma arbitraria como X:

“El ser humano promedio tiene un disgusto inherente al trabajo y lo evitara si es
posible. Debido 2 esta caracteristica humana de disgusto al trabajo, la mayoria de la
gente debe ser coaccionada, controlada dirigida y amenazada con castigos para hacer que
produzea un esfuerzo adecuado para el logro de los objetivos organizacionales. Ef ser
humano promedio prefiere ser dirigido, quiere evitar la responsabilidad, tiene

.  uy . . 4
relativamente poca ambicion y quiere seguridad ante todo™”.

De este modo el dirigente debia asumir una actitud de control y supervision detallada
y rigida para con su personal, ¢l cual solo podia ser motivado a través del factor
cconémico.

2 Rodriguez Esirada. Mauro. “Liderizgo: Desarrollo de habifidades directivas”, México 1988
ED Manual Modemo Serie Capacitacidn Integral No. 6

Y mid pdg. 38

1 McGregor, Douglas. “El aspecto humano de las empresas”™ ED. Drana. México 1972, pig. 33-34.
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La contraparte de esta teoria es la conocida con la denominacion de “Y™, la cual
establece que el trabajador ve al trabajo como algo natural, que posee una alta capacidad
de compromiso, se Hega a identificar con los objetivos de la organizacion sintiendo
satisfaccion con su logro, es responsable y posee creatividad, ingenio ¢ imaginacion, Y
dadas estas caracteristicas el dirigente puede dar libertad de movimiento, dejarle tomar
decisiones propias ya que el mejor motivador serd el trabajo por si mismo asi comao los
logros en el alcanzados.

A partir de entonces se han dado unz serie de teorias, que por sus principios y los
contenidos de sus enfoques, se pueden agrupar en tres tipos.

1. Elenfoque de rasgos,
2. Elenfoque de comportamiento o funcional, y
3. FEl enfoque situacional,

Se han presentado otras teorias que mencionan los anteriores enfoques, sobre todo
partiendo del situacional, de igual forma, se han dado corrientes y propuestas sobre el
liderazgo, sus condiciones, caracteristicas y puntos clave de manejo.

22 ENFOQUE DE RASGOS

Fue desarrollado a mediados de los afios 40°s. Orientaba sus teorias hacia el
razonamiento de que el liderazgo era hereditario y que se trasmitia a través de los genes,
suponiendo ast que los fideres de daban de forma innata, es decir desde que nacian

Planteada que los lideres poseian por tanto una serie de rasgos fisicos y
caracteristicas similares como: la estatura, el peso, la fuerza, la postura, los factores
musculares o el color de la tez {(lodo lo que conforma la constitucion fisica del hombre),
asi como rasgos de superacion, condicion decisoria, empuje, entusiasme y buena salud.

Después de una serie de estudios realizados a fin de localizar las caracteristicas
fisicas de los lideres, se concluyd que no existian resultados que probaran y ratificaran
estas teorias, ya que no habia similitud comin y concluyente en todos los rasgos
obtenidos en la invesligacion en cuanto a la precision de

- Suimportancia
- Su naturaleza
- Laidentificacién de capacidad potencial
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Los tedricos de este enfoque plantearon gue conforme la sociedad ha evolucionado,
los rasgos fisicos, han perdido imporiancia A esto se sumd la psicologia conductiva que
establecia que se nace solamente con caracteristicas fisicas hereditarias, de manera que se
concluyo que si bien los lideres comparten algunas caracteristicas comunes definidas,
éstos “no poscen rasgos de personalidad sigmficativamenie diferentes a los de los ne

Dentro de estas teorias mencionaremos especificamente a dos autores que han
realizado estudios entre los rasgos personales y la efectividad del lider, estableciendo
algunas pautas que no son decisivas pero si orientadoras.

22.L STOGOILL

Ralph M. Stogoilt establecid 5 caracteristicas que son comunes a los lideres:

1 Inteligencia:

Dentro de las encuestas realizadas, obtuvo que los lideres poseen una inteligencia
mayor {0 mejor desarrollada), alto desempefio de las tareas académicas, un criterio
superior y habilidad para la toma de decisiones en relacién con el resto del grupo.

2 Rasgos fisicos:

La relacion entre peso, estatura, edad, fuerza, cualidades de atractivo estético y un
liderazgo efectivo, mostré resuitados contradictorios aunque los estereotipos existentes
establecen la altura, el cuerpo esbelto, fa belleza, asi como la simpatia en los lideres con
exita.

3. Personalidad:
Los lideres muestran una mayor seguridad en si mismos, ademas de honrades,
integridad, iniciativa y creatividad en general.

4 _ Condicton social:

Se sugiere que la mejor educacion y una condicidn socioeconomica mas elevada, si
bien no determinan, si pueden representar un punto impoertante para llegar a ser un lider,
ademés de esto, se aprecian habilidades para la interaccion personal y son capaces de
motivar y servir de inspiracion ante el grupo pata lograr el esfuerzo de equipo.

5__Orientacion a la tarea:
Los lideres parecen tener motivacion por plantearse y lograr objetivos a través de la
realizacion de tareas especificas, asi como la necesidad de asumir responsabilidades.

Finalmente llegd a la conclusidn que no existen patrones persistentes de
caracteristicas especificas para definir al lider eficaz.
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2.2.2, GHISELLL

Fidwin E. Ghiselli estudi6 1a relacién entre rasgos de la personalidad, la motivacién y
la efectividad del liderazgo, Negando a la conclusién de que los rasgos se jerarquizam:
desde lo muy importante hasta sin importancia, en relacion con el liderazgo eficaz.

Esquematizd los rasgos de la siguiente manera:

Muy importantes:

i.- Decisién

2.~ Capacidad intelectual

3.- Orientacidn a la realizacion del trabajo

4.~ Sentimientos de autorrealizacion

5.- Confianza en si mismo

6.- Habilidad administrativa- formador de equipos.

Importancia moderada;

1.- Afinidad con !a clase trabajadora
2.- Iinpulso e iniciativa

3.- Necesidad de mucho dinero

4. Necesidad de sepuridad en el trabajo
5.- Madurez personal.

Casi de ninguna importagcia;

1 .-Masculinidad contra feminidad

2.3 ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO O FUNCIONAL

Los resultados de los estudios anteriores llevaron a los cientificos del tema a buscar
respuestas, ahora basdndose en los comportamientos o conductas de los lideres efectivos,
de manera que si el lider efectivo poseia patrones especificos de comportamiento, éstos
podrian desarrollarse a través de un entrenamicnto que dotara a las personas de esas

habilidades.

Estas teorias se enfocan a;

a) Las funciones que realizan los lideres, y al
b) Tipo de interrelacién con sus seguidores.
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Se describe por tanto dentro del estile de liderargo. ja orientacion del lider hacia la
produccion del trabajador y hacia sus necesidades humanas, de acuerdo a estas
orientaciones. el lider enfatiza su atencidon al desarrollo de las relaciones con los
emipleados, preocupandose por las necesidades tanto personales como sociales, o bien, en
tener un irabajo constantemente planeado; se preocupa por la organizacion, la delegacion,
la toma de decisiones y ei control.

Algunos de los estudios mas significativos de este enfoque son los realizados por R.
Tannenbzum y W. Schmidt, Robert Blake v Jane Mouton, Rensis Likert v el llevado a
cabo por la Universidad de Ohio.

2.3.1. TANNENBAUM Y SCHMIDT

En su estudio, Robert Tannenbanm y Warren H. Schmidt distinguen dos aspectos a
observar en la actuacion del lider: la conducta con la tarea y la de relacion.

Fllos establecen la combinacion de estos dos factores, diciendo que la proporcion de
cada uno de ellos en el estilo del lider es variable. Lo representan graficamente a través
de un paralelogramo, de la siguiente manera:

El E2
CAPATAZ JEFE HUMANO

El estilo varia de acuerdo al grado de libertad que se les otorgue a los seguidores
vendo desde El hasta E2, sin embargo nunca se establece cuél es el mas efectivo,
ofreciendo por tanto solo una clasificacion de ubicacion.
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232 BLAKE Y MOUTON.

De acuerdo a Robert Blake y Jane Mouton, las dimensiones anteriormente sefialadas
en efecto son parte del liderazgo, mas no son excluyentes, es decir el aumento de una no
implica necesariamente la disminucién de la otra, de manera que disefiaron una malla
donde reflejaban la preocupacion tanto por la produccidn como por el elemento humano
Graficamente es un sistema bidimensional, con un eje horizontal que representa ¢l interés
por la produccion y uno vertical que refleja el interés por el ser humano.

La combinacion de ambos valores generan diferentes posiciones, establecintiento asi,
estilos extremos de acuerdo a la ubicacion en la malla, Blake y Mouton los definen asi;

1,9 2.9
Interés
por
ta
relacién 55
1,1 9,1

Interés por la tareca

Lider 1.1 Posee una administracion pobre, deficiente tanto en la tarea como en las
refaciones, por ser solo un lider de nombre.

Lider 9.1 Demuestra un alto interés por la tarea pero es deficiente en ¢l interés en las
relaciones, es el lider autoritario el clasico capataz explotador que ve al trabajador como
una cosa, buscando solo la satisfaccion de ta empresa.

Lider 5.5 Muestra una relacion promedio en el interés por la tarea y las personas, da
como resultado una administracion mediocre, donde el lider sélo busca sobrellevar la
situacion cumpliendo con lo minimo indispensable.
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Lider 19 Aqui el lider se enfoca en el interés de relacidén. Busca la creacion de un
ambiente agradable, olvidandose de los objetivos de la empresa.

Lider 9.9 Este estilo busca la eficiencia méxima tanto en las relaciones como en la
tarea Aqui se ubican los lideres eficaces que se ocupan det cumplimiento de fos objetivos
de la empresa, al mismo tiempo que saiisfacen [as necesidades del personal facilitando
SUS tareas.

La conclusion es, que el lider que ocupa la posicion 9.9 es un lider eficiente y
efectivo. Esta teoria sdlo permite identificar y ubicar los diferentes estilos de hiderazpo de
acuerdo a las manifestaciones de interés mas no dice por qué el lider cae en alguno de los
extremos

Sin embargo junto con este modelo de malla administrativa, desarrollaron un
programa de Desarrollo Organizacional, llamando a esta técnica de capacitacion: “Grid
Gerencial”, el cual es un método sistematico, integrado y planeado para mejorar la
efectividad de la empresa y sus miembros, esta disefiada para la solucion de problemas de
cooperacion, descentralizacidon excesiva y/o comunicacion deficiente. Esta técnica es una
de las mas difundidas y utilizadas en la capacitacion gerencial, consta de seis fases que
son’

-FASE [ Introduccion a los conceptos basicos de rejilla, subrayando sus objetivos de
desarrollo del interés por dos factores: produccion y tarea.

-FASE I Aqui se trabaja en equipo desarrollando la capacidad para la fijacion de
objetivos, identifican problemas y obstaculos para la consecucion de los objetivos,
ilevandolos a tomar las decisiones adecuadas, temendo siempre en cuenta | factor
humano

-FASE liI: Desarrollo intergrupal haciendo hincapi¢ en la importancia de la
organizacion, El objetivo es la reduccion de conflictos en el grupo.

-FASE IV: Se fijan metas para la organizacion y se diseita un modelo adecuado para
cada organizacion, tomando en cuenta todas las funciones de la empresa.

-FASE V. Aplicacion del modelo elaborado para la organizaciéon. Esta fase puede
durar incluso afios, va que se revisari las forma en que el lider cumple con las metas
establecidas.
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-FASE VI. De evaluacion. Se observaran los resultados con base a lo planeado,
determinando el por qué de las fallas y los aciertos. Se utilizan medidas cuantitativas
como el desempeiio, la productividad, la integracién y la moral

Esta téenica busca el desarrolfo de la comunicacion en las primeras fases, asi como la
planeacién y evaluacion de acuerdo al contenido con las nltimas tres fases

233 LIKERT

Rensis Likert establece que un lider eficaz se orienta hacia los subordinados teniendo
como puntos clave en la relacion eficiente la comunicacion que permite mantener la
unién entre fos miembros del grupo, las motivaciones humanas, es decir, que al grupo en
conjunto con el lider compartan necesidades, aspiraciones, valores, metas comunes, lo
cual facilitara la relacion del proceso det liderazgo.

Enfatizando las dreas administrativas en coanto 3 Hiderazgo, motivacion, decisiones,
objetivos, y control, elabord una clasificacion de sistemas, de acuerdo al estilo del lider:

Sisterna 1.

El iider es autoritario, explotador, altamente estructurado, no tiene confianza en el
seguidor, infunda poca mofivacion y tiene inclinaciéon al castigo Las decisiones,
autoridad y comunicacion se dan desde arriba hacia abajo.

Sistema 2:

Agqui se ubica al lider benevolente pero autoritario que ejerce un liderazgoe paternal
considerando a los seguidores incapaces de tomar decisiones, si no es bajo politicas bien
definidas. Infunde temor y utiliza €l castigo. Existe cierte flujo de comunicacion
ascendente.

Sistema 3:

El lider genera ura mayor conflanza que, si es total, si permite una comusnicacién
tanto ascendente como descendente, se toman en cuenta las aportaciones de los
subordinados, se aplica en bajo grado el castigo y se permite a los subordinados tomar
pequefias decisiones.

Sistema 4:

Democratico y flexible. Se da en el grupo participativo donde el lider tiene confianza
en los seguidores, considerando las aportaciones del grupo. Se dan recompensas
econdmicas, hay una comunicacion total y se promueve 1a toma de decisiones.

Likert sefiafa que el lider eficaz es el que se desempefia dentro del sistema 4, y que
los sistemas 2 y 3 son de transicion
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234 LA UNIVERSIDAD DE OHIO

Poco después de la Segunda Guerra Mundial, un grupo de cientificos de la
Universidad de Ohio tratd de identificar las dimensiones independientes del
comportamiento del lider, legando a concluir dos categorias basados en subordinados.

1. De estructura, lo cual representa el grado en que el lider tiende a definir v a
estructurar su puesto y el de sus seguidores para llegar al logro de objetivos.

2. De consideracion, donde se engloba el grado de las relaciones en cuanto a la
confianza mutua y apoyo a las ideas de los subalternos

Se concluyo que para que un lider fuera eficiente, necesitaba obtener aitas
puntuaciones en las dos categorias y no solo en alguna de ellas

Partiendo de estas consideraciones dos nvestigadores. Paul Hersey y Keneth
Blanchard, tomaron las coordenadas de Blake y Mouton, creando un sistema de cuatro
areas de estilo de liderazgo.

L. Baja tarea-baja relacion
2. Alta tarea-baja relacion.
3 Baja tarea-alta relacion.
4. Alta tarea-alta relacion.

Con este enfoque se dedicaron al estudio de diversas organizaciones con el objetivo
de establecer de manera objetiva ef cuadrante donde se localizaban los lideres eficaces,
mas para su sorpresa después de un amplio estudio observaron que los cuatro cuadrantes
repertaban lideres eficaces, lo cual los llevo a 1a conclusion de que un liderazgo eficaz no
podia definirse y explicarse solo con base a esas dos variables; se requeria por tanto, una
o0 dos mas y de manera inmediata, era obvio que una de ellas deberian ser los seguidores
o subordinados.

Sus conclusiones los {levaron a la creacién de una teoria con un nuevo enfoque: el
Situacional,



Marco Contextual 3

24 ENFOQUE SITUACIONAL

Teniendo en cuenta que la actuacion del lider no sélo es determinada por su
personalidad y habilidades, sino que ésta depende en gran medida de la situacién en la
cual se encuentre, un grupo de cientificos se enfocaron al estudio del liderazgo efectivo
considerando ia relacién entre situacion organizacional y el estilo del lider.

Dentro de la situacién organizacional se han considerado las variables

Tiempo y dinero

. Valores de los subordinados
Valores del lider
Actitud de los subordinados

. Actitud de lider

. Experiencia del lider

. Caracteristicas del trabajo o la tarea

e AN, - N SV

Este enfoque busca que se Heve a cabo un liderazgo eficaz bajo circunstancias
variables

24.1 FIEDLER

Fred E Fiedler y sus colaboradores en la Universidad de Illinois, establecen que los
lideres poseen, aparte de caracteristicas y atributos personales, una interaccién con sus
seguidores,

Este autor determina tres “dimensiones criticas” de situacion que afectan et estilo del
lider eficaz:

1. Elpoder del puesto:

La posicién y el poder inherente influyen en el estito del lider ya que de aqui se
desprende la capacidad de operaciéon, determinando el grado de coercitividad y/o de
recompensa para con los seguidores.

2. Estructura de la tarea

El grado de definicidn de las tareas 2 desarrollar influye, ya que una tarea claramente
definida no presenta mayor problema al llevaria a cabo, en cambio la direccion de tareas
no estructuradas exige la aplicacion del lider en mayor grado.

3. Las relaciones lider - miembro

Esta dimension es de gran importancia para el lider ya que si es aceptade como tal,
podra con mayor facilidad dirigir al grupo hacia 1a consecucion de los objetivos, ya que
confiaran en él y o seguiran.
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IDe este modo Fiedler establece dos estilos basicos de liderazgo de acuerdo a su
orientacion

a) Hacia la tarea
b} Hacia el Jogro de buenas relaciones

Y para poder ubicar la orientacién del lider, desarrollo un modelo de evaluacion
basado en.

- Calificaciones a través de una escala horizontal sobre el trabajador menos
preferido, tomando en cuenta las personas con quien menos le agradaria trabajar.

- Calificaciones sobre la similitud entre puestos. Aqui se parte de que a la gente le
gusta trabajar méas con las personas que les simpatizan que con las que no

De este modo, con base a las calificaciones obienidas en ambas escalas, se puede
identificar si el lider es capaz de trabajar aun con las personas menos agradables para él,
teniendo en cuenta la tarea ante todo, o bien, si es méas importante su sentir personal.

Fiedler concluye que no se puede hablar concretamente de un lider eficaz o uno
ineficaz, ya que es de acuerdo a la situacion y al ambiente organizacional que un lider
tiende a ser mas o menos eficaz, por lo cuél no solo hay que preocuparse de la
capacitacion efectiva de los lideres, sino también de la creacion y mejoramiento del
ambiente organizacional, para asi obtener los mejores resultados.

242 TANNENBAUM Y SCHMIDT

Con el enfoque situacional, los estudios de estos autores los ilevaron hacia un
modelo de contingencia, donde terminan por establecer un concepto continuo de
liderazgo, sus anteriores clasificaciones ahora se definen como:

E 1= autoritario
E2=dembcratico

Habiendo un gran nimero de estilos intermedios dependiendo de la autoridad del
lider y los seguidores. De igual forma sera la situacion la que determine el estilo a
utilizar,
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L os ties elementos que. a decit de estos autores, influyen en el estilo de! liderazooe
contimu SOn

Las fuerzas en el ider

Comprenden el sistema de valores del lider, su capacidad de delegacion de autoridad
v responsabilidad, la conflanza en sus subordinados, sus sentimientos personales y la
inclinacion por alguno de fos estilos

Las fuentes del subordinado

Se refiere a su necesidad de hibertad o direccién, e entendimiento e identificacion
con fos objetivos de la organizacidn, su capacidad para aceptar responsabilidades, la
solucion de problemas v la toma de decisiones.

Las fuerzas de la situacion

Contempla aqui, las caracteristicas de la organizacion cuantc a estructura
organizacional, €l tipo de direccion general en los mas altos niveles, fa efectividad del
grupo, asi como la experiencia y los conocimientos para resolver problemas especificos,
el tiempo. et

Esta temia concluye que el estilo de liderazgo mas efectivo depende de la situacion,
del lider y los seguidores

243 REDDIN (TEQRIA 3-D)

Wwiltliam ) REDDIN pertenece a este grupo de autores y dentro de su teoria enfatiza
el concepto de efectividad, como un aspecto basico para el ejercicio de la administracion
y gergncia efectiva

Aqui no se maneja un estilo ideal de liderazgo, ya que esto conllevaria a generalizar
todas las siuaciones organizacionales, lo cual seria un grave error. La propuesta de este
autor es un modelo flexible para la eleccion del tipo de liderazgo necesario en cada
situacton

Senala cuatro estilos basicos, a saber:

1 Separado
7 Relacionado
3 Dedicado
4 Integrado

Une a estos estilos, dos elementos basicos del comportamiento gerencial la
orientacion a la tarea {OT) y la orientacion a las relaciones (OR) considerando ademas
aspectos como la tecnologia y el constante cambio
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Sefiala que todos los estilos son efectivos dependiendo de la situacion en la cual se
usan

Estos estilos a su vez, se componen de cuatro menos efectivos y cuatro mas
efectivos, dando lugar por tanto a ocho estilos los cuales podemos ver plasmados en la
siguiente tabla:

ESTILO BASICO ESTILOS MENOS ESTILOS MAS
EFECTIVOS EFECTIVOS

1. SEPARADO DESERTOR BUROQCRATA
2. RELACIONADO MISIONERO PROMOTOR
3 DEDICADO DE TRANSICION AUTOCRATA
BENEVOLO

4. INTEGRADO AUTOCRATA EIECUTIVQ

Reddin describe los estilos mencionados asi:

1. GERENTE SEPARADO:

Se orienta hacia los procedimientos, métodos y sistemas. Existe énfasis en la
exactitud, conservadurisme, prudencia y no su integracion Su actitud es impersonal y su
efectividad decae a medida que aumenta la cantidad de cambio requerido. No se interesa
por el aumento de produccion como tal, prefiere la reduccion de costos mas que aumentar
las ganancias. Los niveles de gestion se dan a través de simbolos de status

- GERENTE DESERTOR:
Trabaja de acuerdo al reglamento. Manifiesta un interés minimo por la produccion

- GERENTE BURQCRATA:

Hace lo esperado, produce pocas ideas y realiza poca tarea de desarrollo con sus
subordinados. Tiene éxito por que obedece las reglas de la compafiia Mantiene un aire de
interés y no se mezcla en los probiemas de los demas.
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2. GERENTE RELACIONADO:
Se orienta hacia )2 gente, posee confianza en ella

- GERENTE MISIONERO.

Emplea el estilo relacionado en shuacion mapropiada Antepone los problemas
humanos en situaciones no prioritarias. Los problemas los resuelve con promociones o
aumento de sueldos, y llega a prescuparse tanto por los problemas humanos que olvida
sus objetivos corap gerente.

- GERENTE PROMOTOR:
Aplica apropiadamente su estilo Tiende a desarrollar el talento de los demis y a
producir una atmbsfera creativa, logrando autoexpresion y autocontrol del subordinado.

3. GERENTE DEDICADO:

Dirige basicamente la tarea de Jos demds, se caracteriza por identificarse con la
tecnologia. Es efectivo en situaciones de crisis, pues sélo tiende a definir el problema y la
vida de solucion. Trabaja mucho en poco tiempo.

- GERENTE DE TRANSICION:
Se inclina ventajosamente, ¢s incapaz de totna de decisiones cabales. Esta gente no
hace nunca nada bien, cree que ta produccion dptimia €s un suefio.

- GERENTE AUTOCRATA- BENEVOLO:

Fs mis considerado que el autdcrata puro, se caracteriza por conocer bien los
métodos de la compafiia. Es dedicado y muestra iniciativa, trabajador, enérgico, dedicado
a su trabajo, tiene conciencia del costo, de las ventas, de las ganancias y logra resultados

4. GERENTE INTEGRADO

Se orienta hacia la tarea y las relaciones, sus técnicas de motivacion se basan en Ja
fijacion de objetivos e ideas globales. Estructura la organizacion, logra alta cooperacion
entre el personal y hace énfasis en la participacién mas que en ef poder.

- GERENTE AUTOCRATA-

Conducta dedicada en forma no apropiada. Toma todas las decisiones No le
preocupan las relaciones, no tiene confianza en la genie Sobrevalia los instrumentos de
control, como la evalvacign, valuacion de méritos, informacion sobre eficiencia y el
trabajo a destajo. Muchos le temen y no le tienen simpatia.

- GERENTE EJECUTIVO:

Se caracteriza por fijar normas elevadas de produccion y desempefio, tratando de
adaptarse a las diferencias individuales, canaliza el desacuerdo y los conflictos de trabajo.
Considera que 1a Gnica diferencia es la experiencia Responde a las exigencias del sistema
sociotécnico v se interesa por cimentar lealtad y autoestima en los subordinados.
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244 BLANCHARD Y HERSEY

Una vez que estos autores precisaron que el liderazgo eficaz no se puede determinar
en base s6lo a los factores de la tarea y la relacion, y que los seguidores desempefdian un
papel importante, plantearon una nueva variable: la madurez de los subordinados.

El lider posee una manera o estilo para influir en sus seguidores o subordinados
como resultado de la combinacion de 2 conductas principales, que son:

a) Comportamiento rector. Consiste en decir claramente al personal qué, como,
cuando y donde hacer sus actividades y en supervisar su cumplimiento

b) Comportamiento seguidor: Caracteriza por escuchar al personal vy en brindarle
apoyo

De este modo se establecen cuatro estilos de liderazgo formados por diferentes
combinaciones de los comportamientos anteriores, asumidos por el lider en su afan de
influir en el grupo.

Los estilos son.

1. Dirige {(muy rector, poco seguidor).

El lider imparte Ordenes especificas, establece y da un plan de trabajo al seguidor
determinando fa manera de llevarlo a cabo. Realiza una estrecha supervision y solventa
ios problemas que aparecen tomando las decisiones

2. Instruye (muy rector, muy seguidor).

Aqui se combina la direccién con la aynda, es una comunicacién en ambos sentidos
{ascendente y descendente) Pide sugerencias, las escucha y totna en cuenta, da
factlidades a los seguidores y comunica sus decisiones.

3. Apoya (muy seguidor, poco rector).

Aqui el lider facilita y apoya los esfuerzos de los subordinados en orden al
cumplimiento de las tareas, les da sepuridad, motivacion y les apoya en la elaboracion de
soluciones propias animandolos a tomar riesgos, ya que comparte la responsabilidad de la
toma de decisiones.

4. Delega (poco seguidor, poco rector).
El lider aqui pone en manos de los subordinados la toma de decisiones y la solucién
de problemas.
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Para Hersey v Blanchard, el lider debe poseer la flexibilidad para aplicar distintos
estilos de acuerdo a la situacion, estos se combinan a su vez con el grado de madurer que
presentan los seguidoies, los cuales se aprecian en:

]

Necesidad de logro o et deseo de establecer metas aitas pero alcanzables,
I.a disposicion de aceptar responsabilidades, y
L.a experiencia en el puesto

Es decir, se tiene en cuenta ia competencia en funcién a los conocimientos y la
practica ademas del interés como combinacion de seguridad y motivacion, siendo al
grado de competencia y el interés lo indica el grado de madurez de los seguidores, lo cual
determina el tipo de liderazgo necesario.

Los niveles son.

M1- Poca comipetencia, mucho interés.
M2 Alguna competencia, poco interés
M3 Mucha competencia, interés variable
M4 Mucha competencia, mucho interés.

En M1 y M2, la diferencia principal radica en el interés, va que ninguno posee
amplia experiencia, aunque M1 muestra una alta motivacion, generalmente debida a la
curiosidad de principianie por aprender

En M3 y M4, La diferencia ¢s el interés, por lo que M3 requiere de apoyo, va que no
posee seguridad en si mismo como M4,

Asi, serd importante para el lider el diagnosticar el grado de madurez en que se
encuentra su grupo y tener la capacidad de aplicar el mejor estilo de liderazgo.
Graficamente, se presenta el grado de madurez de los seguidores conjugados con los
estilos de liderazgo correspondientes, de ta siguiente manera.

NIVEL DE MADUREZ ESTILOS DE LIDERAZGO
M1 El
Poca competencia Dirige.
mucho interés
M2 E2
Alguna competencia Instruye
Poco interés
M3 E3
Mucha competencia Apoya
- Interés variable
M4 E4
Mucha competencia Delega
Mucho interés.
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De tal forma que:

El estilo dirige (E1) sirve para las personas que carecen de competencia pero poseen
aito interds v entusiasmo {M1), por lo gue necesitan instrucciones precisas y supervision
para tniciativas satisfactotiamente en sus tareas.

El estilo instruye (E2) tendra validez para las personas que ya poseen alguna
competencia pero su interés es bajo (M2), de modo que se les debe brindar direccion y
supervision para incrementar la competencia, asi como apove ¥ elogios para fogar su
autoestima.

El estilo (E3) apoya se aplica para las personas que ya tienen competencia pero cuya
motivacién y confianza es ain débil o nula (M3). Aqui lo que conviene es reforzar su
seguridad personal, ya que con su competencia no es necesario ni ordenar ni supervisar
estrechamente.

Finalmente el estilo que corresponde a delega (F4), se emplea con el personal de
amplia competencia pero que ademas posee seguridad, de modo que son capaces de
trabajar por si mismos en un proyecto bajo escasa supervision y sin necesidad de apoyo.

Para juzgar el nivel de madurez, tan importante en esta teoria, se debe tener presente
un objetivo o tarea en especifice, de modo que el lider observa el rendimiento durante el
desarrollo y aplique el estilo més conveniente a la situacion.

Es importante recordar que un estilo liderazgo que resulta apropiade para una
persona en un momento dado quiza sea inadecuado para la misma persona en posicion

distinta.

Hersey y Blanchard consideran dentro de su teoria que 2 medida que pasa el tiempo,
el movimiento normal de la situacion de liderazgo debe ser de Madurez M1 a M4, y por
tanto los estilos a su vez se desplazaran de E1 a E4, de manera gradual.

Asi, conforme el seguidor se manifiesta mas madurez, ¢l lider ird reduciendo la
conducta de tarea y aumentando la de relacion, para finalmente legar a E4 donde 1a tarea
y relacion es baja, ya que a estas alturas el seguidor es altamente capaz y posee un
compromiso con la tarea. De acuerdo con esto, el objetivo del lider debe ser en el
aumento gradual de competencia ¢ interés de modo que se puede pasar a los estilos que
consuitien menos tiempo sin que sea en detrimento de los buenos resultados.
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Se sefialan por tanto 5 etapas para lograr que los subordinados desarrollen su
competencia e interés

a) Decirles exactamente que hacer,
b) Mostrarle como hacerlo,

¢) Dejar que lo intenten,

d} Observar el rendimiento,

¢) Llogiar los progresos

De la misma forma, cstos autores sefialan que la dimension de eficacia debe
agregarse al modelo, ya que tal dimensién depende del estilo de liderazgo en interrelacion
con la situacion, integrando asi un medelo tridimensional gue conjunta los conceptos de
estilo del lider con los requisitos de la situacidn existente en un ambiente especifico.

Los autores concluyen que cualquiera de los estilos basicos pueden ser apropiados o
no, dependiendo de ta situacion, lo cual explica que la diferencia entre los estilos eficaces
e ineficaces no sea el comportamiento actual det lider como tal, sino lo apropiado de ese
comportamiento en el medio y momento de emplearlo.

“Si las personas pueden tener una gran gama de comportamientos, lo finico que
tienen que hacer para que su eficacia cambie en forma significativa es cambiar su
estructura de conocimientos y actitudes. En otras palabras ensefiarles habilidades de
diagnostico™"®
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3. LIDERAZGO EFICAZ

El liderazgo es el proceso a través del caal el lider induce a un grupo a la realizacion
de determinados fines, es claro que en cualquier organizacion hay alguien que ocupe el
lugar del lider que fija objetivos y cursos de accién de nuestra exigente economia, este
proceso debe estar respaldado por sus resultados.

Un lider debe lograr que sus subordinados no solo hagan lo correcto y necesario sino
que ademas sean eficientes, que incluyan el analisis de procesos de modo que se corrijan
y mejoren los puntos débiles es decir ¢s no sélo hacer las cosas, sino hacerlas bien

Un liderazgo eficaz es aquél que logra el mejor desempeifio y rendimiento del grupo
en las funciones asignadas (chjetivos y metas).

De acuerdo a Hersey y Blanchard “cuando el estilo de un lider es apropiado para una
situacion determinada se le llama eficaz, cuando el estilo es inapropiado para la situacion
entonces se torna ineficaz”

De este modo se establece la relacion entre el liderazgo eficaz y el éxito del grupo el
cudl se vera reflejado en la productividad, la efectividad v finalmente en la eficiencia
general de la organizacion

Los parametros antertores nos reflejan de manera cuantitativa lo que se denomina
“resultados de un liderazgo eficaz”. Mas como se ha mencionado, ¢l liderazgo es un
proceso ¢ implica un tipo de relacidn con los subordinados, esta relacion estard
determinada por el tipo de subordinados y el muy personal estilo del lider, lo cual
determina a su vez el tipo de motivacion o gratificaciones que utilizard.

Un lider eficaz pone atencidn en la forma de motivar la actuacion de sus
subordinados, en el comporiamiento y actuacion de los mismos (rendimiento) y en lo que
hace después de apreciar los resultados.

Mas adn, un lider eficaz cuenta con la confianza y disposicion de sus subordinados,
de manera que los objetivos y normas planteadas son asimiladas y en presencia o
ausencia del lider estas son scguidas, “la calidad de un ejecutivo se nota observando no lo
que sucede cuando esta presente, sino lo que pasa cuando este esta ausente™.
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Varios auiores han buscado describir al lider eficaz, y aunque no esta totalmente
comprobado la mayoria coinciden en los siguientes puntos.

I - Desbordan energia, impulso y ambicién,

2 - Son tenaces y activos en la persecucion de sus metas

3 - Quieren dirigir, ne desean el poder por el placer de dominar a otros, sino para
alcanzar una meta global,

4 - Son honestos y poseen integridad, no solo es posible confiar en ellos, sino que
ellos también confian en otros;

5 - Tienen un alto grado de confianza en si mismo, lo que les permite no sélo asumir
grandes responsabilidades y promover la confianza en otros, sino afrontar con
ccuanimidad muchas situaciones que pueden ser estresantes.

6 - A menudo tienen capacidad creadora,

7 - Son flexibles en sus estrategias cuando la situacion lo reclama,

8 - A veces las caracteristicas no son rasgos esenciales para obtener un liderazgo
eficaz.

3L DIVERSOS AMBITOS DE LIDERAZGO

El liderazgo se da en todos los aspectos de la vida social; en la relacion padres-hijos,
en la escuela, en los grupos formales e informales; en el mundo politico, en el
empresarial, en el de las instituciones pabhicas; en los clubes, en las organizaciones de
beneficencia y en el contexto nacional ¢ internacional.

En el presente estudio se hace énfasis en el liderazgo empresarial, en el liderazgo que
se da en el sector publico, para los niveles dentro de la administracién, como una
estructura que debe ser cada vez mas efectiva para que propicie obras y servicios de
mayor calidad a los ciudadanos, como base del cambio para la formacion de los lideres
del mafiana

ERN LIDERAZGO POLITICO

El arte de la politica es la habilidad de concertar diversos intereses hacia el bien
comin, respetando los derechos individuales y exigiendo que se cumplan las
obligaciones. La politica es fundamental una de las funciones primordiales en las que se
requiere del liderazgo

Uno de los dmbitos naturales del liderazgo es precisamente, ef de 1a politica, aunque
quiza sea uno de los medios mas desprestigiados por la corrupcion y la ineficiencia que
ha caracterizado a la administracion pablica, no solo en nuestro pais, sino también en
otros paises. Sin embargo, es en este medio donde se requieren mayores esfuerzos para
formar y promover verdaderos lideres que encuentren los nuevos esquemas de mundo
que se esta gestando
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31.2 LIDERAZGO EMPRESARIAL

En el liderazgo comiin, liderazgo empresarial significa la actividad directiva en las
agrupaciones industriales, camaras u organisimo representativos ante el sector gobierno, o
ante olros organismos cupula. Esta funcion es ejercida por dirigentes que tienen interés de
influir, no s6lo en sus propias empresas, sino en el desarrollo v crecimiento social,
politico y de negocios méds amplio

313, LIDERAZGO EMPRENDEDOR

El empresario es aquel que se caracteriza por iniciar y/o desarrollar un proyecto
organizacional como son fabricas, giros comerciales, escuelas, clubes, empresas de
servicios, etcétera

314 LIDERAZGO EJECUTIVO

En la actualidad, las ciencias administrativas {Drucker, 1988) insisten cada vez mis
en la importancia de que los directivos, gerentes y funcionarios publicos posean
caracteristicas semejantes a las de los lideres empresariales en cuanto a iniciativa,
capacidad de cambio, orientacion hacia el resultado y, en su caso, a la productividad,
efectividad y rentabilidad.

El verdadero lider ejecutivo es aquél que toma estas responsabilidades como
primordiales y al mismo tiempo entiende que su reto es lograr esas metas a través de la
gente; motivandola, dirigiéndola, evaluando su desempeiio, formando equipos y asi hacer
crecer a sus colaboradores.

3.15 LIDERAZGO DEL EDUCADOR Y DEL ADMINISTRADOR
ESCOLAR

Los maestros son lideres que ejercen un papel primordial como inspiradores de los
alumnos, como coordinadores de la relacidn maestro—padres de familia y por la
importancia de su influencia en los valores, en la motivacidn, en el aprender a trabajar en
equipo, en organizar las habilidades de los alumnos para obtener logros y en general a ser
mejores personas en el ambito individual y social.
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32 ETICA Y LIDERAZGO

El compromiso del lider con su grupo, su organizacion o pais es un elemento
esencial de Ia relacion de liderazgo. Este compromiso es ante todo un fendmeno ético
Sin él, la relacion de liderazgo es enferma y destructiva Ei lider v sus seguidores se
disminuyen ¢ lastiman. Aqui estd la diferencia entre el auténtico directivo y el falso.

La historia también muestra ejemplos de pueblos que fueron destruidos en su
integridad, en su dignidad, y fueron utilizados por sus lideres para beneficio personal y
para alcanzar la propia vision a costa de sus sepuidoras. Son los cases de Hitler y de
Stalin, quienes fueron responsables de la muerie de millones de campesinos soviéticos
entre 1929 y 1933,

Fl liderazgo tiene que juzgarse dentro de un marco ético y de valor. Los valores son
fines, en si mismos, que se persiguen y se ven como buenos y convenientes Asi el amor,
la amistad, 1a lealtad, la entrega, la belleza, la congruencia, efcétera, son fines que todos
consideramos valiosos.

Estos principios éticos estan en la naturaleza del hombre o son fiuto de fa
experiencia civilizada de la humanidad. Si se quitaran todas las normas y valores se
regresaria a la ley de Ia selva, a la ley del mas fuerte y seria una anarquia

A través de los valores se juzgan las acciones, es decir, que los valores sirven de guia
para juzgar las conductas de los lideres; pero no se debe, en afén de conseguir un valor,
pisotear otros.

Y es que el fin no justifica los medios. La historia del hombre muestra que cuando se
vive la norma contraria, cada quién se siente justificado para hacer lo que quiera, aun los
crimenes mas atroces.

Los lideres pueden transgredir los valores de varias formas, como lo analiza John
Gardner (1990}. La primera es cuando se trata de un tirano que hace suftir y es cruel con
sus sibditos.

Una segunda forma de romper la ética es cuando el lider trata bien a sus
colaboradores, pero inciia a hacer mal a otros.

Una tercera manera de transgredir las formas éticas se da cuando el lider incita a sus
colaboradores a tocar y sacar su impulsividad mas primitiva de odio, de venganza, de
miedo 0 paranoia
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Los psicologos saben perfectamente que es relativamente facil acrecentar y avivar
estas emociones, especialmente cuando una figura de autoridad da el permiso 2 los
impuisos que normalmente estan controlados por €l yo consciente y meional. Por los
experimentos sobre agresividad humana sabemos que el dejar salir la rabia o el odio y
ejercitar estas expresiones, las incrementa

La historia esta plagada de estos insolubles hechos de odio y venganza que se
mantienen a través de siglos.

El miedo es también un motivador relativamente facil de exaltar y manipular por
parte de “lideres” sin escripulos, que parecen utilizarlo para controlar a su gemte. DPesde
los pueblos més primitivos el miedo a la naturaleza y lo desconocido era utilizado para
mantener el poder sobre las comunidades

Una cuarta forma ética que utilizan muchos “lideres™ es disminuir o aplastar
psicologicamente a sus colaboradores y sibditos Desde las formas personales de
humiliar, hacer sentir su poder superiot destruyendo la dignidad personal, hasta las
formas mas sofisticadas de dominacion religiosa, como las utilizadas por David Coresh o
James Jones, que promovieron el suicidio colectivo de sus comunidades.

Una quinta forma inmoral que utilizan algunos “lideres” es Ia de destruir las
instituciones y las tradiciones éticas que los paises y las comunidades han construido a lo
largo de la historia. Estos seudolideres controlan a sus pueblos o comunidades a base de
Estados fascistas que rompen muchas de las instituciones y experiencias que han ido
logrando sus pueblos para proteger la libertad, la convivencia mas igualitaria, la justicia y
la dignidad humana.

Por lo tanto aquel que no es capaz de aportar algo a su comunidad, destruye la fe y
los valores, e intenta trascender en un papel de juez superior que le proporciona la
inmediata y superficial sensacion de importancia y aportacion que no siente
profundamente no tiene derecho a ser lider. Ya que cuando se rompe la ética y los
seudolideres se convierten en controladores de la libertad humana, se corrompe la esencia
de 1a relacion dual entre el lider y los seguidores.

Un lider necesita vivir profundamente el principio existencial de que las personas
deben ser wratados como seres Unicos cuyo fin estd en si mismas y no como medios para
fines de los lideres. Las personas no son seres utilitarios, sino con dignidad en si mismas.

Por tanto, los lideres estan al servicio de sus comunidades, de sus paises, de sus
organizaciones, de sus familias para lograr los fines comunes y satisfacer las necesidades
comunitarias, dentro de las normas éticas universales.
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321 PRINCIPIOS DE LIDERAZGO"

Los principios son axiomas de aplicacion general que sirven eomo guias de conducta
durante la accion administrativa.

Ademas de los tradicionales principios de direccion, conviene que el dwectivo
aplique fos principios del liderazgo de excelencia, los cuales pueden resumirse de fa
siguiente manera:

para lograr que la filosofia y los valores de la organizacion, asi como los objetivos de
todas fas dreas, se traduzcan en metas continuas y comunes de todos los miembros de la
orgamizacion para obtener calidad, servicio y altos rendimiemos.

Interés por las personas: “Trate a toda su gente como el principal motor creador de la
organizacion”. El personal es uno de los factores mas preciados de cualquier
organizacion; ¢l lider de excelencia siente un genuino interés por su personal, acerca a
eltos, los escucha, impulsa educa y confionta en los valores de la empresa para
convertirlos en campeones de producto y/o servicio. Las personas hacen cosas de calidad
porque son de calidad. El lider de excelencia se encarga de educar y promover la calidad
de fas personas.

interés por ¢l negocic: Si bien es cierio que el interés por la gente ¢s indispensable
para la excelencia, también resulta esencial tener un enfoque hacia el negocio y la
productividad, ya que lider de excelencia es aquel que distribuye su esfuerzo con igual
atencién tanto hacia el nepocio como hacia las personas, Centrarse en el negacio,
defenderlo, buscar y Jograr los maximos rendimientos, es el papel esencial del lider.

Saber en qué actividades se gana, en cuiles se pierde, analizar y conocer a
profundidad 1a empresa, el producto y como obtener mas calidad y mas utilidades son
funciones que el lider debe tener presentes. No es posible olvidar que el lider 9.5 tiene
100% de interés por las personas y 100% de interés por la produccion.

simplemente a hacer las cosas mejor que la norma, la calidad es hacer las cosas un 100%
mejor que la norma o mas

Asimismo, el concepto de calidad implica servicio o garantia de servicio,
Recordemos gue la calidad se hace, no se controla De esta manera, la calidad y el
servicio al cliente son una misma cosa. En {ltima instancia, a las organizaciones les
interesan los clientes, no los compradores de ocasion y lograr clientes en lugar de
compraderes se da 2 través det binomio calidad-servicio. La funcidn del lider consiste en
educar a su gente en la calidad en y para el servicio.

T Manch, 1. “Més allé de la excclencia v de 12 calidad tolal”. ED. Trillas. Mésico 1994, Pag.133-135.
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Accidén: Ejecutar una decision es preferibie a 1a no accion Un exceso de planeacion
ocasiona demoras o “paralisis por exceso de informacion”, lo que a la larga es mis
costoso que las posibles fallas originadas por la accion, el ensayo y €l error.

Por Oltimo, a manera de recordatorio, se presenta una sintesis de los principios de
direccion tradicionales:

1 - Impersonalidad de mando Tanto los subordinados como los jefes deben estar
conscientes de que la autoridad que emana de los gerenmtes surge de los
requerimientos de la organizacion y no de la voluntad personal o arbitrio de éstos

2.- De la via jerarquica. Postula la importancia de respetar la autoridad de los
gerentes, de tal forma que las Ordenes sean transmitidas por los jefes
correspondientes respetando los niveles y lineas de autoridad.,

3.- Resolucion aprovechamiento del conflicto. Los problemas deben resolverse en el
momento en que aparezcan, de lo contrario un problema puede agravarse y crear
conflictos colaterales Por otra parte, los conflictos no deben visualizarse como
amenazas sino como oportunidades de mejora e innovacion.
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4. CAMBIOS EN EL MEDIO AMBIENTE MEXICANO:
CRECIENTE NECESIDAD DE LIDERAZGO.

Actualmente la palabra cambio s repetida constanternente En medio de los mares
turbulentos es imprescindible detectar y formar hombres y mujeres que sean capaces de
encontrar nuevos campos y opiniones de un nuevo siglo, cuyos resultados son
desconocidos pero denotan nuevoes refos.

Es urgente encontrar nuevos métodos y formas de inspirar y dirigir, se requieren
nuevas visiones y metas que motiven e integren el esfuerzo humano hacia niveles
superiores, Se necesitan formulas y lideres que respondan a las nuevas agrupaciones
internacionales como la Comunidad Econdmica Europea, el Tratado de Libre Comercio,
etc.

Se requieren alianzas plobalizadoras y trascendentes ya que los problemas
ecologicos, econdmicos y sociales de unos paises afectan a los oiros, El crecimiento
generalizado de la poblacion, de las ciudades y de las organizaciones hace necesaria una
nueva forma de participacion para que las personas no se masifiquen ni se convierian en
simples nimeros estadisticos, sino que sean actores y artifices de su medio ambiente
Esta renovada intervencion de los pequefios grupos requicre de la multiplicacién de
lideres en todos los niveles sociales y organizacionales.

En los siglos pasados el liderazgo se sustentaba en los poderes econdmicos, politicos
y militar, Hoy, en la era industrial, la tecnologia y ia informacion son duefios
indiscutibles. El poder que sostiene a los lideres se hace multipolar. El poder de la
informacion, de la tecnologia, del conocimiento, del know how, el poder de las relaciones
¢ interacciones entre individuos y grupos, el poder de la innovacion y del cambio pasan a
tomar un nuevo lugar.

La misma educacidn social del liderazgo entre dirigentes y seguidores se debe
transformar. S¢ vive dentro de una sociedad mas culta y compleja, misma que pide
nuevas formas de participacion y exige a sus lideres una conduccion y una congruencia
que antes se pasaba por alto.

Las grandes instituciones han ido perdiendo su eficiencia y han llegado al limite de
su productividad. Los grandes aparatos de gobierno que algin dia cumplieron con las
funciones para las cuales fueron disefindos han dejado de ser eficaces para los
ciudadanos, y gran parte de ello se debe a que ya no se busca un bienestar social sino un
bienestar individual. Por eso se observa como las grandes organizaciones de antafio hoy
son inmanejables, estan sufriendo grandes reestructuraciones, aplanamientos, divisiones y
fusiones. Tal es el caso de todo ¢l aparato gubermamental que ha despedido a miles y
miles de servidores piblicos, los bancos, y en general todas las instituciones, estin
sufriendo un adelgazamiento.
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La organizacion social y politica estd generando un liderazge local que antes no
exisiia ¥ que se considera indispensable para que la voz de los ciudadanos Hegue a los
niveles de alto poder.

La urgencia de lideres no solo se da en las naciones o en las organizaciones; en Ia .
misma familia se ha perdido autoridad moral de los padres Dentro de la intimidad del
hogar ahora se reciben influencias de distintos valores y codigos morales. La educacidn
familiar consistente se ha vuelto un reto dificil.

Las escuclas ya no son una prolongacién del hogar, como sucedia hace algunas
décadas; antes la escuela apovaba y reforzaba los valores culturales y tradicionales y daba
congruencia a la educacion de los hijos. Hoy las mismas escuelas son un rompecabezas
de distintas culturas, valores y criterios.

En el campo religioso. muchos sacerdotes pierden seguidores e influencia en donde
antes eran pilares de accidon y modelos a seguir Se tiene ¢l ejemplo claro del papa Juan
Pablo H que ha incrementado su liderazgo religioso en la iglesia catélica y su influencia a
nivel mundial, y sin embargo cada vez hay menos fieles que sigan las normas morales
que ahora se consideran dentro del campo de la conciencia individual.
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5. LEY DE CAMARAS EMPRESARIALES Y
SUS CONFEDERACIONES'"

TITULO |

Disposiciones generales

Articilo Fo. La presente ley es de orden publice y de observancia en todo el
territorio nacional. Tiene por objeto normar la constitucion y funcionamiento de las
camaras de comercio, de industria y de las confederaciones que las agrupen, asi como del
Sistema de Informacion Empresarial Mexicano

Articulo 20. Para los efectos de esta ley, se entendera por.

L
11

[H B

oY

V.

Vi

Secretaria: la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial;

Empresa: las personas fisicas o morales que realicen actividades comerciales,
industriales o de servicios, en uno o varios establecimientos, con exclusion de
locatarios de mercados puiblicos que realicen exclusivamente ventas al menudeo,
y personas fisicas que efectiien actividades empresariales en puestos fijos o
semifijos ubicados en la via pablica, o como vendedores;

Circunscripeion; el area geografica autorizada por la Secretaria para qué opere
una camara;

Ejercicio. el periodo comprendido entre et | de enero y el 31 de diciembre de un
afio;

Programa de irabajo: ¢l conjunto de actividades que una camara o confederacidn
debera realizar en un ejercicio, conforme a las funciones que tiene encomendadas
en términos de esta ley, su reglamento y de sus estatutos, y

Grupo promotor: el conjunto de empresas que, de acuerdo a la que sefiala la
presente ley, se organizan para constituir una camara.

Articulo 3o. La aplicacion ¢ interpretacién de la presente ley, para efectos
administrativos, corresponde al Ejecutivo Federal por conducto de la Secretaria.

Articulo 40. Las camaras y sus confederaciones sen instituciones de interés publico,
autonomas, con personalidad juridica y patrimonic propios, constituidos conforme a lo
dispuesto en esta ley. La actividad de las cimaras sera ia propia de su objeto; no tendran
fines de lucro y s¢ abstendran de realizar actividades religiosas y partidistas.

Las entidades extranjeras que tengan un objeto igual o semejante al de las camaras
que se regulan en esta ley, requeririn autorizacién de la Secretaria para operar en el
territorio nacional y actuaran como personas morales privadas sujetas al derecho comun.
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Articulo 50. Las instituciones constituidas y organizadas de acuerdo con esta ley
deberan usar en sus denominaciones los términos “cadmara” o “confederacion’” seguidos
de los vocablos que, conforme a lo establecido en la misma, permitan identificar su
circunscripeidn, actividad o giro segin coiresponda. Cuando se trate de las entidades
extranjeras a que sc refiere el tltimo pamrafo del articulo anterior, su denominacion
debera hacer referencia a su nacionalidad

Para que una persona moral, distinta a las sefialadas en el articulo anterior, incorpore
el término “cdmara” o “confederacion”™ en su denominacidn o razdn social, serd necesario
obtener previamente la aprobacion de la Secretaria, salvo lo dispuesto en otras leyes

Articulo 60. 1a secretaria tendra las signientes atribuciones y facultades:

1
iL.
1.

Iv.

V.

VL

VIIL

VIl

iX

XL

Autorizar la constitucion de camaras y confederaciones, cuando se cumpla lo
establecido en esta ley;

Registrar las delegaciones o representaciones de las camaras;

Determinar aqueilas actividades econdmicas, incluyendo servicios, que
quedarian comprendidas dentro de las listas de actividades comerciales e
industriales a que se refiere el articulo 9°.

Coadyuvar al fortalecimiento de las camaras empresariales y sus
confederaciones;

Convocar, con cargo el presupuesto de las cdmaras o confederacion, a la
asamblea peneral respectiva, cuando asi se requiera en términos de la
presente ley;

Determinar el monto maximo de las tarifas que las cémaras podran cobrar
por concepto de alta y actualizacion en el Sistema de Informacién
Empresarial Mexicano, escuchando la opinidn de camaras y confederaciones;
Establecer mecanismos que permitan a las empresas cuya informacion conste
en el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano, acceder a programas
ortentados al desarrollo del comercio y de la industria,

Determinar con base en la informacién contenida en el Sistema Empresarial
Mexicano, las empresas que serdn consideradas para calcular los porcentajes
a que se 1efiere el articulo 13;

Expedir 1os acuerdos de cardcter general necesarios para el cumplimiento de
esta ley y su reglamento;

Vigilar v verificar la observancia de esta ley y sus disposiciones
reglamentarias, asi como sancionar los casos de incumplimiento, y

Las demas sefialadas en esta ley
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TITULOH

De la circunscripcion, actividades, giros y regiones

Articulo 70. Las camaras de comercio tendrin una circunscripcion regional y se
integraran con empresas y sus establecimientos que realicen actividades comerciales en
dicha circunseripcion. El reglamento definira las caracteristicas de las empresas que
podran constituir camaras de comercio en pequefio, en atencién al personal empleado ¢
ingresos anuales de las empresas.

Las regiones comerciales seran dreas geograficas conformadas por uno ¢ varios
municipios adyacentes de una entidad federativa, y tratandose del Distrito Federal, por el
conjunto de las delegaciones. Para la determinacion de las regiones la Secretaria
procurara;

1 Integrar la actividad comercial existente en la zona geogrifica de que se trate, y

IE. Definir una region comercial, preferentemente cuando su poblacién sea superior a
doscientos mil habitantes y dentro de la circunscripcion existan por lo menos un
mil quinientas empresas comerciales.

Articulo 80. Las camaras de industria seran especificas y genéricas y tendran
circunscripcion nacional o regional, conforme a lo siguiente:

1. Las camaras especificas con circunscripeidn nacional, se integrardn con empresas
y sus establecimientos, localizados dentro del territorio nacional, que realicen
actividades correspondientes al mismo giro industnal.

La Secretaria establecera un giro industrial cuando la importancia econdémica de las
actividades que lo integren, haga necesario que dichas actividades sean representadas en
forma conjunta e independiente de otras, de medo tal que refleje adecuadamente fa
composicidn de las cadenas productivas observadas en la economia.

Dicha integracion por giros se basard en la Clasificacion Mexicana de Actividades y
Productos de} Instituto Nacional de Estadistica ¢ Informatica, excepto cuando el caricter
distintivo de los procesos productives, de la tecnologia empleada, o €l destino comin de
fa produccion, hagan conveniente una agrupacion distinta

1. Las camaras especificas con circunscripeion regional se integraran con empresas
y sus establecimientos localizados em una sepion industrial, que realicen
actividades correspondientes a un mismo giro industrial,
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Las regiones industriafes de este tipo dc camaras seran Areas geograficas
conformadas por una o varias entidades federativas adyacentes, respecto de las cuales la
Secretaria procurari que.

a)
b)

il

a)
b)

<)

IV,

Las actividades correspondientes al giro industrial representen al menos el veinte
por ciento del producto interno bruto industrial en la region, y

Se produzcan al menos el treinta por ciento de la produccién nacional del giro
industrial correspondiente.

La camara genérica con circunscripcion nacional se integrard con empresas y sus
establecimientos que cumplan con las caracteristica siguientes:

Ubicarse en cualquier parte del territorio nacional no comprendida dentro de la
circunscripeion de las camaras genéricas con circunscripeion regional;

Realizar cualquier actividad industrial no comprendida en un giro industrial para
el cual exista una camara especifica de industria, y

Que la Secretaria haya determinado que la actividad o giro industriai
correspondiente debe quedar comprendido en este tipo de cdmara

L.as camaras genéricas con circunscripeion regional se integraran con empresas y
sus establecimientos que realicen cualquier actividad industrial, localizados en
una regidn industrial.

Las regiones industriales serdn areas geogrificas conformadas por una o varias
entidades federativas adyacentes. Para la determinacién de las regiones industnales la
Secretaria procurara que:

a)

b)

Ei porcentaje del producto industrial de la region en relacion con el producto
interno bruto de la misma, sea al menos igual o mayor al porcentaje del producto
industrial total del territorio nacional con respecto al producto intermo bruto
nacional, y

Las actividades industriales en la region estén diversificadas, de manera que en la
region existan diversas establecimientos representativos de la mayoria de los
sectores industriales

Articulo 90. La Secretaria elaborard las listas de actividades comerciales e
industriales, incluyendo servicios turisticos y de otra naturaleza, de giros industriales, y
de regiones comerciales e industriales conforme a las cuales autorizara la constitucion de
cAmaras, previa opinion del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica y
de las depepdencias competentes. Las listas de actividades comerciales e industriales en
ningGn caso comprenderan los servicios financieros ni los profesionales.
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El procedimiento que seguira la Secretaria para la conformacion y modificacion de
las listas a que se refiere el parrafo anterior seré ¢l siguiente:

a) Publicara ¢l proyecto de lista en el Diario Oficial de la Federacion, a efecto de
que dentro de los sesenta dias naturales siguientes, quienes tengan interés
juridico en ello, presenten sus comentarios, y

b) Al término def plazo a que se refiere la fraccion anterior y dentro de los cuarenta
y cinco dias naturales siguientes, estudiard los comentarios recibidos, en su caso
modificara el proyecto, y mandard publicar en el Diario Oficial de la Federacion
la lista definitiva.

TITULO I

Del objeto y organizacion de camaras y sus confederaciones

CAPITULO!}

Del objeto

Articule #0. Las camaras tendran por objeto:

1. Representar y defender los intercses generales del comercio o la industria,
seglin corresponda;

I, Serorganc de consulta y colaboracion del Estado para el disefio y ejecucion de
politicas, programas ¢ instrumentos que faciliten la expansion de la actividad
economica,

HI. Promover las actividades de sus empresas afiliadas en el imbito de su
circunseripeion y giro;

V. Defender los intereses particulares de las empresas afiliadas, a solicitud
expresa de éstas, en los términos que establezcan sus estatutos,

V. Operar, con la supervision de la Secretaria, el Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano, en los términos establecidos por esta ley y su
reglamento;

V1  Actuar como arbitros, petitos o sindicos, en términos de la legislacion
aplicable, respecto de actos relacionados con las actividades comerciales o
mdustriales;

V1. Prestar los servicios que determinen sos estatuios, asi como los servicios
publicos destinados a satisfacer necesidades de interés general relacionados
con ef comercio y la industria, que les sean autorizados 0 concesionados por las
dependencias de la administracidn pablica, y

VII1 Llevar a cabo las demis actividades que se deriven de su naturafeza, de sus
estatutos y las que les sefialen otros ordenamientos tegales.
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Articnlo 11, Las confederaciones tendran por objeto

VI

En

Representar los intereses generales de la actividad comercial o industrial, segiin
corresponda,

Procurar la solucion de controversias de sus confederadas,

Actuar como arbitro, a través de una comision destinada para este fin;
Establecer relaciones de colaboracion con instituciones afines del extranjero;
Disefiar, conjuntamente con sus confederadas, los procedimientos para la
autoregulacion de niveles de calidad de los servicios que presten las cimaras y
aplicarlos, y

Coadyuvar a la unién y desarrollo de las camaras

su actuacion las confederaciones deberan cumplir, ademas, el objeto que esta ley

establece para las camaras

CAPITULO H

De 1a constitucion

Avrticulo 12. Los requisitos para constituir una cdmara son los siguientes:

I

IL

Que no se encuentre constituida en ios términos de esta ley una camara del
mismo tipo en las mismas circunscripcion, traténdose de una camara de
comercio, una camara de comercio en pequefic ¢ una camara genérica de
industria, que no esté constituida una cdmara del mismo giro, tratindose de una
cdmara especifica de industria, salvo lo dispuesto en el ultimo parrafo del
articulo siguiente, v

Contar con el minimo de afiliados requerido conforme al articulo siguiente.

Articulo 13, Las camaras deberan contar por lo menos con ¢! siguiente mimero de
afiliados:

L

a)
b)

Tratandose de una cdmara de comercio o una camara de comercio en pequefio’

Veinte por ciente del total de las empresas comerciales y su establecimiento,
ubicados en la region correspondiente, o

Quince por ciento del total de las empresas comerciales y sus establecimientos,
ubicados en la region correspondiente, siempre gue el personal empleado por las
empresas afiliadas represente por lo menos treinta por ciento del personal total
empieado por las empresas comerciales y sus establecimientos en la region;
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i
a)
b)

J148

a)
b)

Tratandose de una camara especifica de industria con circunscripcion nacional

Cuarenta por ciento de las empresas de un giro industrial ubicadas en todo ¢l
territorio nacional, o

Treinta por ciento de las empresas de un giro industrial ubicadas en todo el
territorio nacional, siempre que el personal empleado por el total de las empresas
afiliadas represente al menos cincuenta por ciento del personal total empleado
por las empresas industriales de dicho giro en todo &l territorio nacional,

Trathndose de la cadmara genérica de industria con circunseripeion nacional:

Cuarenta por cienlo de las empresas de cualquier giro industrial, susceptibles de
afiliarse con apego a lo dispuesto en ¢l articulo 8°, fraccién Il o

Treinta por clento de las empresas de cuaiquier giro industrial, susceptibles de
afiliarse conforme a lo dispuesto en el articulo 8°, fraccién III, siempre que e}
personal empleado por el total de empresas afiliadas represente al menos
cincuenta por ciento del personal lotal empleado por todas las empresas
susceptibles de afiliarse,

IV. Tratandose de una camara genérica © una cimara especifica de industria con

a)
b)

circunscripeion regional:

Cuarenta por ciento de las empresas de cualquier giro industrial o del giro
industrial especifico, respectivamente, ubicadas en la region correspondienie, o
Treinla por ciento de las empresas de cualguier gire industrial o del giro
industrial especifico, respectivamente, ubicadas en la region correspondiente,
siempre que el personal empleado por el total de las empresas afiliadas
represente al menos cincuenta por ciento del personal total empleado por las
empresas industriales en la region correspondiente.

Una camara cuyo numero de afiliados sea inferior al requerido podri continuar en
funciones en tante 1o surjan un grupo promotor que cumpla con la prevision en esta ley.

Articulo 14, Para constituir una camara debera seguirse el procedimiento siguiente:

L.

El grupo promotor presentard su solicitud a la Secretaria, acompafiada de su
proyecto de estatutos y presupuesto, y demostrara que cuenta con un patrimonio
de por lo menos catorce mil sciscientas veces el salario minimo general diario
vigente en el Distrito Federal y cubre los porcentajes requeridos por esta ley para
la constitucion de 1a camara correspondiente.

La Secretaria debera verificar que se cumpla con los requisitos previstos por esta ley,
en un plazo de cuarenta y cinco dias contados a partir de Ia presentacion de la solicitud;



Marco Contextpal 56

11 Satisfecho lo anterior, dentro de los quince dias siguientes el grupo promotor
convocard a la asamblea general constitutiva mediante publicacion que se
efectuara al menos dos veces consecutivas en dos de los periddicos de mayor
circulacion en la circunscripcién propuesta para la camara Dicha asamblea
debera sesionar por lo menos veinte dias después de la Ultima convocatoriz, y

1. Celebrada la sesion de la asamblea general constitutiva ante federativo plblico
competente, el instrumento que éste expida deberd ser enviado a la Secretaria, la
que en su caso procederd al registro de los estatutos correspondientes y otorgara
la autorizacion para constituir la camars, misma que debera publicarse en el
Diario Oficial de la Federacion,

Articulo 15, Las cidmaras que representen la actividad comercial integraran la
confederacion de camaras de comercio. Las camaras que representen la actividad
industrial integraran la confederacion de camaras de la indusiria,

CAPITULO I

De los estatutos y de los derechos de obligaciones

Articule 16. Los estatutos de las camaras y confederaciones deberan contener por lo
menos lo siguiente:

I

IL
TIL
v
V.
VL
Vil
VL
1X.

X
XL

Denominacién que deberd hacer referencia al giro y circunscripcion
autorizados;

Domicilio, el cual deberd estar dentro de la circunscripcidn gutorizada;
Objeto que se propone,

Integracion y atribuciones de sus Organos, y facultades generales o especiales
otorgadas a las personas que la representaran;

La forma y requisitos para la celebracion y validez de las reuniones de sus
organos, pars la toma de decisiones por parte de los mismos y para la
impugnacion de éstas;

Los casos de remocion de consejeros y otros funcionarios;

Las condiciones de admision y permanencia de afiliades, que garanticen la
posibilidad de acceso a toda empresa del giro o regién correspondientes a la
camara;

Derechos y obligaciones de los afiliados o de las camaras, segin
corresponda,

Procedimientos para la solucion de controversias, para lo cuval se insertard
una cliusula que establezca la obligacion de la cdmara de someterse al
arbitraje cuando ¢l afiliado opte por dicho procedimiento,

Procedimientos de disolucidn y liquidacion, y

Los demas elementos que establezca el reglamento

La secretaria registrara los estatuios y sus modificaciones, los cuales deberan constar
en instrumento otorgado ante fedatario publico competente y publicarse en el Diario
Oficial de 1a Federacion.
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Articulo 7. La afiliacion a las cidmaras sera un acto voluntario de las empresas. Los
afiliados tendran los sipuientes derechos y obligaciones ante su camara:

1L

(U8
v

V.
VL

Vil

Participar en las sesiones de la asamblea general, por si 0 a través de su
representante,

Votar por si 0 a través de su representante v poder ser electos miembros del
consejo directivo, asi como para desempefar otros cargos directivos v de
representacion;

Recibir los servicios sefialados en los estatutos,

Someter a consideracion de los 6rganos de su cdmara los actos v comisiones
guie en su CONcepto sean contrarios a los estatutos respectivos;

Contribuir al sosienimiento de su camara;

Cumplir las resoluciones de la asamblea general y demas organos, adoptados
conforme a esta ley, su reglamento y los estatutos, y

Los demas que establezcan ef reglamento de esta ley o los estatutos.

Articulp 18. Las camaras tendran jos sigulentes derechos ante su confederacion

I

144
Iv.

V.

Participar y votar en las sesiones de la asamblea general de la confederacion, a
través de sus representantes,

Que sus representantes sean votados para integrar el consejo directive y sean
electos para los cargos directivos de 1a confederacion, conforme a los estatutos
de ésta;

Recibir de la confederacion los servicios previstos en los estatutos respectivos,
Someter a consideracion de los organos de su confederacion los actos u
omisiones qué en su concepto sean contrarios a los estatptos de la
confederaci6n respectiva, y

Los demis que establezca la presente ley, su reglamento o los estatutos de la
confederacion respectiva.

Articulo 19. Las camaras tendran las siguientes obligaciones respecto a su
confederacion:

HL

V.

VI

Cumplir las resoluciones adoptadas por la asamblea general;

Asistir a las sesiones de la asamblea general y reuniones convocadas por su
confederacion;

Realizar las tareas y comisiones que el consejo directivo de la confederacion
les asignen;

Contribuir al sostenimiento de la confederacion respectiva, en los términos que
fije la asamblea general de ésta;

Enterar bimestralmente el importe proporcional que sobre la tarifa de alta y
actualizacion en el Sistema de Informacibn Empresarial Mexicano
corresponda, por concepto de operacion de Sistema, y

Las demas que establezca el reglamento de esta ley o los estatutos de la
confederacion
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CAPITULO IV
De la asamblea general
Articulo 20. La asamblea general es el drgano supremo de las cédmaras y

confederaciones, estard integrada respectivamente por sus afiliados y por sus
representantes de las camaras, y le correspondera

1 Aprobar los estatutos y sus modificaciones,
1. Aprobar el programa de trabajo, asi como el presupuesto anual de ingresos y
egresos,

i1 Aprobar las politicas generales para la determinacion de los montos de
cualguier cobro gque realice la camara o confederacion, conforme a lo
previsto en esta ley y en los estatutos respectivos;

1IV.  Designar a tos miembros del consejo directivo y el auditor externo, asi como
remover a éstos y a los demds directivos,

A Aprobar o rechazar el informe de administracion, ¢l balance anval y el estado
de resultados que elabore el consejo directivo, asi como los dictimenes que
presente el auditor externo;

V1. Acordar la disolucion y liquidacion de la camara, v

VIl Las demas funciones que establezcan el reglamento de esta ley y los propios
estatutos.

Articulo 21. La asamblea general debera celebrar al menos una sesion ordinana
durante los primeros ires meses de cada afio. Del desarrollo de toda sesion debera
elaborarse el acta respectiva, en la que se expresen los acuerdos y resoluciones
adoptados.

CAPITULO V

Drel consejo directivo y de Jos fincionarios

Articulo 22. El consejo directivo serd el Grgano ejecutivo de upa cdmara o
confederacion y tendra las siguientes atribuciones:

. Actuar como representante de [a cdémara o confederacion;

1] Verificar el cumplimiento del objeto y obligaciones de la cimara o
confederacion respectiva,

II.  Convocar a la asamblea general y ejecutar los acuerdos tomados por €sta;

v Presentar anualmente a la asamblea general el presupuesto de ingresos y
egresos y el programa de trabajo para el ejercicio, y una vez aprobados por
ésta remitirlos a la Secretarta;

V. Ejercer el presupuesto aprobado por la asamblea general;
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Vi Someter a la asamblea general ¢f balance anual y el esiado de resultados de
cada sjercicio y, una vez aprobado, remitirlo a la Secretaria acompafiado del
dictamen del auditor externo, la cual pondra a su disposicion de jos afiliados
para su consulta;

VII.  Proporcionar la informacion requerida por la Secretaria y la confederacion
respectiva, y

Vill. Las demas que seiialen el reglamento de esta ley v los estatutos respectivos

Articule 23. El consgjo directivo de una camara o confederacion se integrara en la
forma que establezcan los estatutos, su renovacion serd anual vy se¢ efectuarsd en dos
terceras partes de los consejeros en afios cuyo nimero sea impar y €n una {ercera parte en
aquellos afios que sean pares. Al menos el sesenta por ciento de los miembros del consejo
de una cimara y su piesidente deberan ser representantes de empresas afiliadas que
realicen la actividad correspondiente al giro de la cimara de que se trate.

Toda minoria que represente al menos €l veinte por ciento de los afiliados tendra
derecho a designar, por lo menos, aun miembro propietario del consejo directive y su
suplente. Estos consejeros se sumaran a quienes hayan sido electos por la asamblea
general.

Se requerira un minimo de sesenta por ciento de miembros de nacionalidad mexicana
en ¢l consejo directivo

Articulo 24. Los consejeros duraran en su cargo dos afios y no podran ser reelectos
para el periodo inmediato siguiente.

Articulo 25. El consejo directivo sera encabezado por un presidente, vicepresidente,
tesorero y secretario, quienes seran electos, en la primera sesion ordinaria del consejo
directivo, 1a que deber realizarse en la misma fecha en gue se retng Ja asamblea general
en sesion ordinaria Dichos directivos tendran las funciones que determinen los estatutos
respectivos, durardn en su cargo un afio y podran ser reelectos en una ocasion, sus cargos
serdn honorificos y personales, y no podran ejercerse por medio de representante,
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CAPITULO Vi
Del patrimonio de las camaras y sus confederaciones

Articulo 26. El patrimonio de las cémara y confederaciones serd destinado a
satisfacer su objeto y comprendera,

Los inmuebles estrictamente indispensables para realizar su objeto;

il. El efectivo, valores, créditos, utilidades, intereses, rentas y otros bienes
muebles que sean de su propiedad o adquieran en ef futuro por cualquier
titulo juridico para satisfacer su objeto; )

III.  Las cuotas ordinarias o extraordinarias a cargo de sus afiliados o de las
camaras, respectivamente, gue por cualquier concepto apruebe la asamblea

general;
IV,  Las donaciones que reciban;
V. El producto de 1a venta de sus bienes, y

vl Los ingresos que perciban por los servicios que presten.

TITULO 1V

Del sistema de informacién empresarial mexicano

Articulo 27, Se establece el Sistema de Informacién Empresarial Mexicano a cargo
de la Secretaria, como un instrumento de planeacion del Estado, de informacion,
orientacion y consulta para el disefio y aplicacién de programas enfocados principalmente
al establecimiento y operacion de las empresas, de referencia para la eliminacion de
obstaculos al crecimiento del sector productive v, en general, para el mejor desempeiio y
promocion de las actividades comerciales e industriales.

La captacion de la informacion y operacion de diche Sistema son de interés piblico.

Articulo 28. Las empresas deberan proporcionar el Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano dentro del primer bimestre de cada afio, la informacion
actualizada a que se refiere el articulo siguiente, en atencién a la ubicacion de cada
establecimiento, a la actividad giro y region correspondientes Las empresas de nueva
creacién deberian proporcionar dicha informacion dentro de los dos siguientes meses a la
fecha de su constitucién,

Cuando una empresa cese parcial o totalmente en sus actividades, o cambie su giro o
su domicilio, deberd manifestarlo asi el Sistema, en un plazo de dos meses contados a
partir de la fecha en que estos hechos se produzcan



Marco Contextual 61

Articulo 29. La informacion que determine la Secretaria y que debera
proporcionarse al Sistema de Informacion Empresarial Mexicano, serd aquella necesaria
para identificar las caracteristicas de las empresas que participen en la actividad
economica del pais, a fin de conocer su oferta, demanda de bienes y servicios, y procesos
productivos en que intervienen.

Dicha informacion no hara prueba ante la autoridad administrativa o fiscal, en juicio
o fuera de €|, y se presentara en los formatos que establezca la Secretaria, los cuales seran
pubticados en el Diarie Oficial de la Federacion.

Articulo 30. Para la eficaz operacion del Sistema de Informacion Empresarial
Mexicano, la Secretaria autorizard a las cimaras y confederaciones que asi lo soliciten y
cuenten con los recursos materiales, humanos y técnicos necesarios, para que en ¢l
ambito de su circunsciipcion, actividad, giro y region correspondientes capten la
informacion a que se refiere el articulo anterior.

Cumplir con la obligacién de proporcionar al Sistema de Informacion Empresarial
Mexicano la informacion a que se refiere este Capitulo, en la cidmara autorizada que
corfesponda, en ningun caso otorgara a las empresas los derechos o les impondra las
obligaciones inherentes a los afiliados a las cAmaras.

Articulo 31. La Secretaria establecera las reglas para la operacion del Sistema de
Informaciéon Empresarial Mexicano, asi como para e uso de la informacion que
contenga.

Las dependencias de Ja administracion pablica federal, estatal, municipal y el pablico
en general podran en cualguier momento consultar el Sistema

TITULO V

Disolucion y liquidacion de las camaras

Articulo 32, Las camaras se disolveran:

L. Por acuerdo de la asamblea general que debera ser convocada especialmente
para este efecto;
il Cuando no cuenten con recursos suficientes para su sostentmiento o para el

cumplimiento de su objeto en términos de esta ley, o
III.  En caso de que la Secretaria emita resolucion que revoque su autorizacion,
por las causas previstas en ¢sta ley.

Articulo 33. La liquidacion estard a cargo de al menos su representante de la
Secretaria, uno de ta confederacion respectiva, y otro de la camara de que se trate.
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TITULO Vi

Sanciones

Articulo 34. La Secretaria sancionard con amonestacién a las camaras o
confederaciones que incurran en Jas conductas siguientes’

]
il

Llevar a cabo actividades que no se justifiquen en razén de su objeto, o
No cumplir con las obligaciones que tengan con sus afiliados o camaras

En caso de la primera reinctdencia, se aplicara la multa a que se refiere el articulo
siguiente. En reincidencia posterior podrd imponerse multa de hasta por el doble de la
SanciOn anterior.

Articulo 35. La Secretaria sancionard con multa de dos mil a tres mil salarios
minimos a las cimaras o confederaciones que incurran en fas conductas siguientes

I11.

V.

Destinar sus ingresos a fines distintos de su objeto,

Operar el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano fuera del ambito de
la actividad o circunscripcion que les corresponda, 0 en contravencion de lo
previsto en esta ley, su reglamento o en los acuerdos de cardcter general que
emita ta Secretaria;

Negarse a prestar los servicios destinados a satisfacer necesidades de interés
general relacionados con el comercio o la industria que les soliciten las
dependencias de la administracion publica, o prestarlos en forma inadecuada,
0

No contribuir al sostenimiento de la confederacién respectiva, en los términos
de esta ley

Axticulo 36, La Secretaria solicitara a la asamblea general que, conforme a sus
estatutos, tome los acuerdos necesarios para corregir cualesquiera de las conductas de los
integrantes del consejo directivo y demés directivos de una cidmara o confederacion,
cuando éstas:

1L

ML
v,

Reincidan en cualquiera de las conductas a que se refiere el atticulo anterior,
y se les hubiere sancionado conforme al mismo,

Incumplan con su objeto o con las obligaciones que les encomienda la
presente fey o su reglamento;

Desarrollen actividades religiosas, partidistas o de especulacién comercial, o
Utilicen o dispongan de ia informacion a que tengan acceso con motivo de la
operacion del Sistema de Informacion Empresarial Mexicano, en forma
diversa a la establecida en esta ley, su reglamento, o en las reglas de
operacion que emite la Secretaria.
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Articule 37. La Scoretaria, previa opinidn de las dependencias competentes, podra
ordenar la revocacion de la autorizacion de una cadmara cuando su asamblea peneral se
negare 2 cumplir con Ja solicitud a que se refiere el articulo anterior o la cémara deje de
cuinptlir con los requisitos previstos en esta ley para su constitucion.

Articulo 38. La Secretaria sancionard con multa de dos mil a tres mil salarios
minimos a quienes utilicen o incorporen en su denominacion o razon social los términos
“camara” o “confederacion” seguidos de los vocablos que hagan referencia a la
circunseripeidn, actividad o giro que establece el presente ordenamiento, en forma
contraria a la prevista por ¢l articulo 5° Salve cuando otras leyes prevean
especificamente el uso de dichas denominaciones.

En caso de reincidenciz, la Secretaria podra imponer multa de hasta por el doble de
la sancion anterior y debera proceder a la clausura del local o locales donde se ubiguen el
domicifio e instalaciones de la persona de que se trate.

Articulo 39. Cualquier oira infraccion a esta ley que no esté expresamente prevista
en este titulo podrd ser sancionada por la Secretaria con multa de quince a trescientos
salarios minimos. En caso de reincidencia, podra imponer multa de hasta por ¢l doble de
la sancion anterior.

Articulo 40. Para efectos de la presente ley, se entendera por salario minimo, el
salario minimo general diario vigente en el Distrito Federal 2l momento de cometerse Ia
infraccion,

Articulo 41, La aplicacion de las sanciones que se sefialan en este Titulo no liberan
al infractor del cumplimiento de las obligaciones que establece esta ley, y se impondran
sin perjuicio de la responsabilidad civil o penal que resulte.



Marco Contextual 64

TRANSITORIOS

PRIMERO. En esta ley entrara en vigor ¢l 1 de enero de 1997,

SEGUNDO. Se¢ abroga la ley de las Camaras de Comercio y de las de Industria,
publicada en el Diaric Oficial de la Federacion el 26 de agosto de 1941, asi como sus
reformas y adiciones.

TERCERO. Las camaras y sus confederaciones constituidas con anterioridad a la
entrada en vigor de esta ley, deberdn presentar adecuados sus estatutos a lo que la
presente ley sefiala Al efecto, las camaras dispondran de un plazo de ciento veinte dias y
las confederaciones de ciento ochenta dias, ambos plazos contados a partir de la entrada
en vigor de la presente ley. Las obligaciones contraidas durante la vigencia de la ley que
se¢ abroga, quedaran subsistentes hasta su prescripeion legal

CUARTO. La operacion del Sistema de Informacidon Empresarial Mexicano, se
iniciara dentro de los treinta dias naturales siguientes a la entrada en vigor de esta ley.

Las camaras a que se refiere el articulo anterior quedaran impedidas para operar
dicho Sistema en caso de no cumplir con lo dispuesio en ese articulo, dentro del plazo en
el mismo sefialado

QUINTO. Para efectos de lo establecido en el articulo 28 y por Unica vez, las
empresas tendran noventa dias naturales contados a partir de la entrada en vigor de esta
ley para proporcionar la informacion correspondiente al Sistema de Informacion
Empresarial Mexicano.

SEXTO. La Secretaria debera publicar las listas de giros y regiones previstas en esta
ley y determinar qué actividades seran consideradas comerciales o industriales,
incluyendo servicios turisticos y de otra naturaleza, a mas tardar el 30 de junio de 1998 y
, & partir de esa fecha, podra autorizar Ia constitucién de nuevas camaras

SEPTIMO. Los consejeros y directivos de camaras y confederaciones, electos antes
de la entrada en vigor de esta ley concluiran el periodo para el cual fueron electos y
podra, por unica vez, si asi lo determina la asamblea general respectiva, continuar en su
funcidon hasta la celebracion de la primera sesidn ordinaria que se realice con
posterioridad a la fecha en que deberia concluir en su cargo dicho consejero o directivo,
Ia cual debera realizarse en términos de los atticulos 21 y 25 de esta ley.

OCTAVO. La determinacion de las caracteristicas de las empresas a que se refiere
el articule 7° De la presente ley, se efectuara con base en aquellas que, a la entrada en
vigor de la misma, tienen las empresas que conforman las cimaras de comercio en
pequeiio
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Meéxico, D.F, a 10 de diciembre de 1996, Dip. Sara Esther Muza Simon, Presidente
Sen. Laura Jaramillo, Presidenta Ddip Aurelio Salinas Ortiz, Secretario Sen. Ricarde
Naumann Escobar, Secretario. Ribricas

En cumplimiento de los dispuesto por la fraccion 1 del articulo 89 de la Constitucion
Pulitica de los Estados Unidos Mexicanos, y para su debida publicacién y observancia,
expido el presente Decreto ¢n la residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la Ciudad de
México, Distrito Federal, a los dieciocho dias def mes de diciembre de mil novecientos
noventa y seis Einesto Zedillo Ponce de Leon, Ribrica El Secretario de Goberacion.
Emilio Chuay{fet Chemor Ribrica



CAPITULO II.
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CAPITULO N

CAMARA MEXICANA DE LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

1.LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION EN MEXICO'Y

.

La construccion como expresion de cultura y como medio de integracion al espacio
vital del hombre, ha existide en su forma mas ristica, desde que el hombre aparecio, y
queda como testimonio de la sociedad que la crea, mostrando como el ser humane ha
pensado, vivido y luchado por su supervivencia en distintos espacios y tiempos.

En el devenir historico marchan conjuntamente los aspectos politicos y sociales con
todos los efementos que conforman la infraestructura y el ambiente urbano de una nacién
En este contexto, nuestro pais destaca una azarosa y desafiante marcha hasta construir lo
que en hoy en dia es Ia industria de la construccidn, instalada en todos los niveles de la
vida nacional

Fue en la mediania del siglo XIX cuando en México se dan los primeros pasos para
una organizacion constructiva gue involucrara tecnologia, materiales y personal, ya que
durante la época colonial previa, la construccion en su aspecto industrial estaba asociada
a una especie de funcidn artesanal, ligada a la mineria y en el ambito urbano se asociaba a
la arquitectura que, por la belleza de sus fachadas y palacios, opacaba la capacidad
constructora de los ingenieros, entonces extranjeros, no existiendo una industria de la
construccion como tal.

Habida cuenta del gran impuiso que entonces comienzan a tener los ferrocarriles, con
sus maquinas de vapor, con el empleo de grava, acero y madera surgen los primeros
lineamientos para una industria propiamente constructiva, aunque cosntrefiida a los
ferrocarriles; es asi como surgen las primeras obras de infraestructura, de mayor alcance,
en materia ferroviaria y de comunicacion telegrafica Tales obras eran realizadas con
tecnologia, capital y téenicos exteanjeros. Ante los requerimientos de la naciente empresa,
se crea et Ministerio de Fomento, Colonizacion, Industria y Comercio que emprende un
proyecto con criterio nacionalista. Las obras comienzan a ser realizadas por particulares
mexicanos pero con la asesoria de técnicos exiranjeros.

Asi el desarrollo de la industria mexicana nace circunstanciado al proceso histérico
del pais, cuyo desarrollo econémico dependia del crédito externo y de las concesiones a
extranjeros par la explotacion de los recursos y las comunicaciones nacionales.

 Revista: “Construccién. organo de comunicacién de la industria de la construccién”, Editada por CMIC.
Marzo 1998, Nim.517. pag 6-11



Camara Mexicana de la Industria de 1a Construccién 67

La Revolucion de 1910 retraso ¢l desarrolio emprendido por el porfiriato, muchas de
las obras desprendidas de! gran auge que auspicid Porfirio Diaz durante su largo
mandato, quedaron inconclusas, como el Palacio de Bellas Artes v el Palacio Legislativo,
hoy convertido en el Monumento a la Revolucion.

Una vez restablecido el régimen constitucional, se vuelve la mirada al interior del
pais, se plantea la construccién de carreteras, obras hidraulicas, edificacién de escuelas y
provisidn de servicios urbanos, con miras a un incipiente desarrollo industrial y
antonomo. Es asi como la década de los 20 define el nacimiento de la industria de la
Construccion, apadrinada por el truncado porfiriato, por el capital vy la tecnologia
exiranjeros; se identifica a la construccion come a la industria del bienestar humano e
inclusive se adiciona nn impuesto especificamente para este tipo de obras.

Sin embargo, se enfientan a la falta de técnicos nacionales calificados y con
experiencia para realizarlas, existian entonces contratistas de obras, antiguos generales de
Ia Revolucion formados en la prictica, y los jévenes recién egresados de las escuelas que
desconocian los altimos avances tecnoldgicos. La mayoria de las constructoras de
entonces surgian mediante padrinazgos politicos ¢ influyentismo para conseguir obras.



Camara Mexicana de 1 Industna de la Construccion 68

2. SURGIMIENTO DE LA CAMARA MEXICANA
DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION (CMIC)*

Para los afios 30, con la nacionalizacion del petrdleo, los ferrocarriles y 1a reforma
agraria, se da un empuje definitivo a las obras de irrigacion y en general a todas aquetlas
de cardcter social, con lo cual la cantidad de obra aumenta considerablemente, comienza
la migracion constante del campe a las ciudades y la necesidad de construir mas
viviendas, lo que hace proliferar a las empresas constructoras. Para el término del
gobierno de Lazaro Cardenas existian 90 empresas constructoras registradas en todo el
pais.

Existia entonces la Confederacion de Camaras Industriales (Concamin) fundada en
1918, a iniciativa del Centro Industrial Mexicano, y en 1936 se promulgd la Ley de
Céamaras de Comercio y de la Industria, aunque todavia sin poner énfasis sobre el aspecto
industrial.

Privaba una situacién inequitativa e irregular en los aspectos relacionados con la
construccion, los constructores debian enfrentarse a una serie de inconvenientes desde el
momento de competir por la obra hasta su desarrollo, los constructores disgregados no
contaban con un organismo que los representara, osientara y cuidara de sus intereses Es
por esta necesidad, que en 1945 surpge la Asociacion Nacional de contratistas, cuyo
primer presidente fie Florencio Fuentes Ramirez. Gracias a las gestiones de esta
asociacion se consiguen créditos para la compra de maquinaria, se firman convenios
fiscales para el pago de impuestos sobre la renta y se lucha por cambiar 1a imagen que
entonces s¢ tenia del contratista at que se veia con mucha desconfianza.

Por entonces, muchos de los constructores estaban afiliados a la Camara Nacional de
la Industria de la Transformacion (Canacintra) muchas de las acciones del sector de
constructores se canalizaban a través de ella, a pesar de no sentirse, por ésta, plenamente
representados No existia una organizacion gremial solida y organizada. En ocasiones se
reunian los contratistas para tramites de contratos y obras con el gobierno, pero de
manera dispersa.

Ante el surgimiento de la Asociacion Naciopal de Contratistas, con un empuje
evidente, la Canacintra comienza a obstaculizar las gestiones de la nueva Asociacion, ya
que los contratistas afiliades a la Camara pagaban cuotas numerosas Después de gran
resistencia a la desincorporacion de los constructores, se consigue, en tanto la Asociacion
se aboca a gestionar para convertirse en Camara, pero no habia logrado unificar el
gremio, sin embargo, ya dentro de ella habian crecide empresas de gran prestancia y
fuerza como Ingenieros Civiles Asociados (ICA).

Plbid pig 3.
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Como complemento a las acciones de la Asociacion Mexicana de Contratistas, se
funda en 1949 el Fondo impulsor de la Construccidn, por el arquitecto Guillermo
Zarraga, como una especie de banco para promover el financiamiento de obras publicas.
El fondo poseta 1a capacidad financiera pero no era organo de defensa gremial como la
Asociacion, por lo que deciden unificarse

El 26 de noviembre de 1952, consiguen de fa Secretaria de Industria y Comercio ia
autorizacion para constituir la Camara Nacional de la Industria de la Construccion.

2.1 LIDERES DE LA CMIC

Su primer presidente fue el ingeniero Bernardo Quintana Arrioja. La asociacion
Nacional de Contratistas desaparecié como grupo gremial y el Fondo Impulsor de la
Construccién cerro en 1960,

El objetivo de la recién creada Camara era establecer las bases y sistemas en todo lo
referente a procedimientos de licitacion, contratacion de obras, gestiones de cobranza,
régimen fiscal de los constructores v el acreditamiento y diversificacion de las fuentes de
financiamiento

Desde aquél primer presidente que se abocO a establecer sanas y equitativas
relaciones con el estado, a incentivar a los constructores para incrementar a los asociados
y brindar una gama de servicios para los socios y trabajadores de fia industria de la
construccion, asi cada uno ha colocado su propio ladrillo de esfuerzo, intelecto e
iniciativa para edificar ia gran casa de los industriales de 1a construccion.

Durante la gestion de Alfonso Luna de la Barreda se realizé el primer Congreso
Nacional de la Industria de la Construccton y Ja primera Escuela de Capacitacion de
mano de obra, reconocida ante ta SEP. El ingeniero Leandro Rovirosa Wade, siendo
presidenie, cred el Centro Impuisor de la Construccién y la Habitacion; el quimico
industrial José Mendoza Fernandez cre6 el primer organismo para auxiliar ia exportacion
de servicios a la construccion, durante la gestion del ingeniero Pablo Alvarez Treviiio se
fundo el Instituto de Capacitacion de Ia Industria de la Construccion (ICIC) y duranie la
del ingeniero Vicente Bortori se hizo realidad el Instituto Tecnologico de la Construccion
(ITC). Varios afios mas tarde, bajo la batuta del ingeniero Sergio Jinich, nacié la
Fundacidn de la Industria de la Construccion.

Cada uno de los personajes que han guiado el destino de los constructores mexicanos
han enfrentado desafios en todos los ambitos de su que hacer. Paralelamente a sus
gestiones con entidades y autoridades publicas y fiscales en beneficio de los intereses del
gremio, han buscado como maximo objetivo brindar una completa gama de servicios a
sus asociados, derivandolos al personal que da la fuerza de trabajo al sector. Asimismo,
desde ei inicio de la Camara se ha buscado instalar delegaciones en todos los estados de
ta Repiblica, para fortalecer y hacer eso de los beneficios de su sede.
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3. UNA NUEVA EPOCA.

Actualmente, existen 43 delegaciones en los estados, que cuentan con servicios de
representacion y gestion, informacidn, asesoria, capacitacion, servicios educativos,
cestificacion y desarrolio tecnologico Asimismo, brindan educacion y capacitacion al
personal vy sus familiares En dichas delegaciones se realizan también, anualmente,
seminarios y simposios que reflejan lo mas relevante y nuevo en materia de construccion.

Se mantiene una comunicacion constante hacia los socios mediante las publicaciones
nacionales, asi como las de cada una de las delegaciones y a través de nuevas tecnologias
como internet v ¢l sistema satelital propio de fa CMIC, Construsat, las cuales logran
establecer una comunicacion mas ripida y eficiente. El personal que desempefia sus
acitvidades ¢n cada delegacion es altamente calificade y se mantiene en constante
actualizacion para brindar un mejor servicio a los socios.

En la actualidad, el ingeniero Ricardo Platt Garcia, en su calidad de Presidente
Macional de 1a Camara Mexicana de la Industria de la Construccién, ha impulsado
fuertemente los destinos del gremio constructor hacia la modernidad y la excelencia en la
prestacton de los bienes y servicios

Bajo su gestidn, y respondiendo & ley de no obligatoriedad de afiliacion a fas
Camaras de Industria y Comercio, se ha creado una Cimara mas dinamica y con una
nueva identidad. Es ahora la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion, y bajo
este nuevo nombre despliega una infinidad de servicios que benefician a sus agremiados
en cualquier ambito relacionado con la construccidn.

Asimismo, el ingeniero Platt apoyo6 1a fundacién de la delegacion Distrito Federal,
mediante Ia cual se dara un soporte mas personalizado a los socios de esta region del pais.

La ahora CMIC, tiene Ia preocupacion continua de fortalecer, favorecer y encausar a
los construciores a os mas altos niveles de calidad, a través de sus siete servicios, los
cuales son proporcionados a las empresas afiliadas a través de personal especializado.

El ingeniero Platt Garcia se ha fijado el proposito de gestionar, entre otras muchas
cosas, lograr que los proyectos de licitacion del sector energético del pais no sean
preertinencia de empresas extranjeras, excluyendo a las mexicanas y reduciéndolas, en el
mejor de los casos, a socios minoritarios con el consecuente debilitamiento de la industria
consiructora,

Hoy dia, la CMIC se perfila como un sélido grupo formado por tres instituciones a
iravés de cuya union se logra un firme apoyo el gremio constructor con su amplia gama
de servicios. Asi, de cara al inicio del nuevo siglo, la CMIC se presenta en su mayoria de
edad, reuniendo los elementos necesarios para seguir a la vanguardia de la vida nacional.
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3 1 INFORMACKON

La informacién es un recurso clave para que una empresa pueda crecer al generar
nuevos negocios y fortalecerse en sus aspectos econdmico, tecnoldgico y normativo. Es
por ello que la Camara Mexicana de la Industria de Ia Construccion tiene el compromiso
de mantener a sus socios actualizados en el conocimiento referente al sector

Las empresas afiliadas disponen de una vasta gama de informacidon: a través del
boletin informativo de la Construccion, la revista Construccion, via Internet, en el centro
de informacion de la industria de la construccion o en las propias instalaciones de la
CMIC

I. Negocios

- Convocatorias y resuftados de concursos de obra piblica y licitaciones.

- Fuentes financieras

- Costo por metro cuadrado de construccion

- Bolsa de trabajo de la industria de la construccion y bolsa de maquinaria y
equipo

- Directorio de empresas afiliadas

Il. Econdmica

- Relativos de precios de insumos de la construccion que publica SECODAM

- Prediccion del comportamiento del sector formal de la industria de la
construccion

- Estadisticas del sector formal de la industria de la construccion (trimestrat.

L Tecnologia

- Materiales

- Herramientas y equipo

- Administracion de procesos
- Sistemas de construccion

IV. Eventos de actualidad
- Eventos internacionales
- Funciones de representacion

V Normatividad

- Leyes y reglamentos de la industria

- Informacién sobre las gestiones que realiza en las dependencias de gobierno
estatal y federal a través de comisiones mixtas.

- Resultados de los estudios elaborados por los grupos de trabajo y Ias comisiones
mixtas

- Normas técnicas de construccion
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3.2 MISION Y FILOSOQFIA

MISION

REPRESENTAR LOS ASUNTOS QUE CONCIERNEN A LA INDUSTRIA
MEXICANA DE LA CONSTRUCCION EN LO GENERAL, ESTUDIAR LAS
RELACIONES QUE SE RELACIONEN CON ELLA Y PARTICIPAR EN LA
DEFENSA DE LOS INTERESES DE LOS EMPRESARIOS

FILOSOFIA

EL SOCIO NUESTRA RAZON DE SER.
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3 3 OBIETIVOS

DE LA CAMARA MEXICANA DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

La Camara Mexicana de la Indusiria de la Construccion, es una Institucion publica
auténoma, con personalidad juridica propia y patrimonio propios constituida para curmplir
con las finalidades establecidas en la Ley de Cémaras Empresariaies y sus
Confederaciones, en los siguientes estatutos y sus reglamentos

LA CAMARA TIENE POR OBIETO

1L

18

V.

VL

Vil

Representar, fomentar defender los intereses generales de los industriales de la
constriceion

Ser 6rgano de consulta y colaboracién del Estado para el disefio y gjecucion de
politicas, programas ¢ instrumentos que faciliten la expansidn de la actividad
de los constructores mexicanos

Promover actividades productividades tendientes a {omentar e! desarrollo de
sus afiliados, sin competir directamente con ellos en la actividad de la
censtruceion

Operar, con la supervision de la Secretaria, en los términos establecidos por ley
y su reglamento, y el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano

Actuar como arbitro, peritc o sindico, en los términos de la legislacidn
aplicable, y de los presentes estatutos respecto de actos relacionados con las
actividad industrial

Prestar los servicios que determinan los presentes estatutos, asi como los
servicios publicos destinados a satisfacer necesidades de interés general
relacionados con €l comercio y la industria, que le autorizen o concesionen las
dependencias de la administracidn pablica

Llevar a cabo las demias actividades que se deriven de su naturaleza, de los
presentes estatutos y las que les sefialen otros ordenamientos legales.
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4. DIRECCION TECNICA

OBJETIVOS GENERALES DE DIRECCION TECNICA

L PROMOCION Y DESARROLLO EMPRESARIAL,
138 APOYO A COMISIONES MIXTAS Y GRUPOS DE TRABAJO A
NIVEL NACIONAL

mn ASESCRIAS Y DICTAMENES TECNICOS

v INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

V. REPRESENTACION DE CONCURSOS DE OBRA.

Vi CERTIFICACION CMIC ANTE EL. GOBIERNO.

VIl COORDINACION DE FOROS Y REUNIONES A NIVEL NACIONAL

OBJETIVOS DE LAS COORDINACIONES DE DIRECCION TECNICA

A _ GERENCIA DE PROMOCION Y DESARROLLO EMPRESARIAL

a) SERVICIO: INFORMACION, ORIENTACION Y ASESORIA SOBRE.

- Normatividad del ramo 26 y 33 (Federalismo)
- Promocién de pegocios (Disefio, gestion y convenios con contratantes privados)
- Esquemas de apoyo a pequefia y mediana empresa

- Apoyo logistico en reuniones y eventos

- Informacion al voluntariado sobre la industria de la construccion

- Asesoria e infromacion a socios y a delegaciones

- Coordinacion y difusion de las actividades de lasa comisiones mixtas y grupos
de trabajo.

- Difusion de los programas de inversion y subastas de organismos pablicos y
privados relacionados con el desarrollo urbano y vivienda.

- Coordinacidn del proyecto “sistema de informacion de vivienda™,

- Informacidn sobre los eventos nacionales e internacionales en la materia.

- Apoyo a la vicepresidencia de desarrollo urbano y a comisiones mixtas
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C. __ DEPARTAMENTO DE INGENIERIA DE COSTOS.

a) SISTEMA DE INDICES DE LA CMIC.
- Elaboracion de los reportes de costos.

b) APOYO INSTITUCIONAL,

- Atencion a consultas técnicas y apoyo institucional

- Analizar v dictaminar las solicitudes del sistema de clasificacion de
constructoies..

¢)  CONCURSOS DE OBRA PUBLICA.

- Programacion de la asistencia de los representantes de la CMIC a los concurses de
obra piblica

- Elaboracion def resumen de convocatorias y reporte de resultados.

D, DEPARTAMENTO DE ECONOMICA Y ESTADISTICA,

a)  FACILITAR LA PLANEACION Y LA TOMA DE DECISIONES, A
TRAVES DE:

- Analizar las tendencias y las perspectivas de la economia y de la industria de {a
CoNstruceion.

- Identificar los nichos de mercado.

- Detectar las oportunidades de inversion.

- Imparticién de conferencias sobre la evolucion de la industria de la construccién

- Elaboracion de informes ejecutivos y asesorias.
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CAPITULO 1IL

METODOLOGIA DE INVESTIGACION”
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La presente investigacion pretende determinar si las caracteristicas y estilo de
liderazgo del dirigente del 4rea de Direccion Técnica de la Camara Mexicana de la
Industria de la Construccion {CMIC) es la apropiada para ser una institucidn que
coadyuve al crecimiento de las empresas que la conforman

2. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

HIPOTESIS BE INVESTIGACION

Si las caracteristicas y el estilo de liderazgo de los dirigentes del area técnica son los
adecuados entonces, como institucion, se podra coadyuvar al crecimiento de sus socios.

Por lo anterior y de acuerdo al marco tedrico, se ubica que las caracteristicas
personales y profesionales que debe tener el director técnico para actuar como lider son:

- Iniciativa

- Sentido comuiin

- Optimismo

- Sinceridad

- Dominio de si mismo

- Conocimientos tecnologicos y administrativos
- Espiritu de logro y unién
- Consistencia

- Participacion

- Compromiso

- Disposicion al riesgo

- QObsesion por la calidad

- Carisma

- Autoridad y poder

- Ser motivador

- Etica.

M baitez B, Berenice. “Manual para Ia elaboracion de tesis” ED. Trillas México 1996. pag.150-177
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HIPOTESIS NULA HO

No existen estadisticas ¢ estudios realizados con anterioridad que demuestren que los
socios que miegran la camara hatlan tenido un mejor desarrolle porque los directivos del
area técnica rednan ciertas caracteristicas de liderazgo.

HIPOTESIS ALTERNA H1.

Si los directivos del area técnica de la CMIC poseen un liderazgo orientado tanto a la
tarea como a las relaciones humanas, un alio grado de adaptabilidad a las circunstancias y
contingencias que se le presenten y, ademas, se desenvuelven dentro de un sistema
abierto de comunicacién, entonces se podran tomar decisiones adecuadas y oportunas que
coadyuven al crecimiento de los socios de la camara,

3. OBJETIVOS

La investigacion “Liderazgo empresarial en el area de Direccion Técnica en la
Camara Mexicana de la Industria de 1a Construccion™ busca determinar cuales son los
tipos y caracterisiicas que prevalecen entre los diferentes miembros gue laboran dentro
del area de Direccion Técnica de la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion
con la finalidad de determinar si dichas caracteristicas son base fundamental para que sus
poseedores puedan ejercer un liderazgo eficaz

Dentro de este marco, los objetivos primordiales del presente estudio son:
1. Conocer el estilo de liderazgo predominante en el area de direccion técnica.

2. Analizar los principales problemas, causas y oportunidades en cuanto al
liderazgo gjercido dentro del area de direccion técnica,

3. Llevar a cabo un anilisis de los factores y variables que influyen para determinar
el tipo de liderazgo asi como su eficacia.

4. Proporcionar una fuente de informacion valiosa a los miembros del 4rea de
direceidn técnica para futuras tomas de decisiones.

Por lo anterior, sc intenta proporcionar un beneficio a los empresarios que se
encueniran afiliados a dicha camara, ya que al conocer las caracteristicas de sus
dirigentes, podran realizar un analisis mas objetivo de los mismos determinando asi si son
aptos o no para desempefiar dichas actividades.
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Asimismo, se busca continuar con la relacion estudiante-universidad-empresa para
contribuir g la comunicacién entre estos de manera que se obtenga vna difusion favorable
tanto de los objetivos que persigue fa Camara de la Industria de ia Construccion y de
nuestra maxima Casa de Estudios entre los empresarios y la comunidad,

4. VENTAJAS

=>La aplicacion del caso practico para detectar ¢l estilo de liderazgo que
desarrolla el Arq. Jesis Morales Téllez director técnico del area de direccion técnica
de ta CMIC busca proporcionar a los empresarios afiliados a dicha camara una vision
més objetiva en su desetnpefio como uno de los dirigentes de dicha institucion

= Permitira a la maxima autoridad de la CMIC, conocer de su personal el estilo
de liderazgo tomando conciencia de sus aciertos y errores, a fin de modificar y aplicar
alternativas que den soluciones a sus problemas actuales.

=> El presente estudio proporcionara al empresario conceptos sencitlos, claros y
acordes, que faciliten la reestructuracion de sus relaciones con sus colaboradores.

=> Poder otorgar una base de informacion completa para desarrollar futuros cursos
de capacitacién y motivacidn entre los miembros del drea de direccion técnica.

= No se pretende estereotipar, bajo ninguna circunstancia, el estilo de liderazgo
como bueno o malo ya que esto serd méis o menos eficaz considerando siempre a los
seguidores como parte fundamental.

5. LIMITACIONES.

= Ef presente estudio es solo aplicado, al director técnico y a los coordinadores
de direccion técnica.

= La aplicacion y obtencién de la informacion requiere de la disposicion total del
director técnico Arg. Jesis Morales Téllez y los diferentes coordinadores del area que
colaboran con él.

=Los datos y resultados obtenidos son representativos Gnicamente de la
informacién obtenida de] director téenico y sus colaboradores del area técnica,
descartando toda posibilidad de entrevistar a todo el personal instifucional de la CMIC
y a los 12,000 afiliados de dicha institucion, por Ja magnitud de personal requerido
para desempefiar dicha labor.
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6. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE LA INVESTIGACION

Después de haber revisado la bibliografia referente a fas principales teorias de
tiderazgo, se consider¢ que cf, enfoque del comportamiento funcional de Roberr R. Blake
y Jane S Mouton (punto 2.3,2} es el mas conveniente.

En cuanto a la obtencién de la informacion sobre los estilos de liderazgo que ejerce
el direcior y los coordinadores del area técmica, se uiilizaron los cuestionarios
desarrollados por el Doctor en administracion Gustavo Velazquey Mastreta plasmados en
su libro “El lderazgo del profesor universitario”n, asi mismo se hace uso de test de
liderazgo de los libros “Ei factor tiderazgo™ y “Como ser un lider™" de John P. Kotter
y, finalmenie se retomod elementos de evaluacion del estilo de liderazgo de Robert R.
Blake y Jane S. Mouton del libro “El nuevo grid gerencial®®,

A fin de obtener una informacion mas obijetiva se realizaron cuestionarios tanto a la
parte directiva come a sus colaboradores, todo esto con la finalidad de tener bases mas
solidas antes de emitir alguna conclusion errénea o que lleve implicita un alto grado de
subjetividad

Para poder comprobar o desechar las hipotesis planteadas con anterioridad, en el
disefio de los cuestionarios, tanto del director como de sus colaboradores se abarcaron los
siguientes temas’

- Definiciones de iderazgo

- Conceptos y esenciz de liderazgo

- Elementos de liderazgo

- Pesfil del lider de excelencia

- Papel del liderazgo en la empresa

- Fuenies de poder del liderazgo

- Teoria del liderazgo de Robert R. Biake y Jane 8. Moutor
- Liderazgo eficaz

- Etica y liderazgo

- Principios del liderazgo

- Cambios en ¢} medio mexicano creciente necesidad del liderazgo

* Kottter John P. “Comio scr un lider™.
** Blake, Robert R. y Mouton, Janc S. “El nyevo gnd gerencial”, ED. Diana, México 1982, pag. 375
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CUESTIONARIO PARA EL DIRECTOR TECNICO

OBIETIVO

Determinar la manera en que el lider dirige al personal bajo su autoridad y
responsabilidad, de modo gue se podra obtener.

= El estilo de liderazgo que ejerce ¢l director téenico.

=> Conocimientos del sector industrial y de la organizacion.

= Relactones en la empresa v en el sector industrial

=»> Reputacion ¢ historial

=> Potencial y habilidad

= Valores personales.

=> Motivacion

=>El grado de adaptabilidad del lider a sus subordinados.

= Los conductos mas comunes de los dirigentes.

= El grado de disponibilidad del director téenico para emplear ia administracion
contingencial

Cada punto desde la perspectiva del lider se analizard con la percepcion de los
coordinadores a fin de darnos una visidn mas precisa del comportamiento del director.
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CUESTIONARIO

DIRECTOR TECNICO.

Con su valiosa informacion se pretende conocer el tipo de liderazgo aplicado al 4rea
de Direccion Técnica en la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion.

La informacion que nos proporcione serd confidencial y recibird un tratamiento
estadistico general,

NOMBRE:
PUESTO.
EXPERIENCIA EN EL PUESTO:

A AUTOEVALUACION

1.~ 4Cuales son los objetivos de su carrera?

2.- ;Qué actividades importantes esta realizando respecto a dichos objetivos?

3 - ;Qué porcentaje de conocimientos sobre la institucion considera tener?

30% () 50% () 70 () 100% ()

4 - ;Qué tipo de conocimientos se necesitan en su puesto?
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5.- ;Para usted son importantes [as buenas relaciones laborales?

Sl
NO o
{POR QUE?

6.- ;Comoe considera sus relaciones con sus colaboradores?

7 - (Qué tipo de capacitacion motivacional se otorga a los empleados?

8 - ;Cuiles son los cursos que da la cAmara de capacitacion intelectual?

9.- ;Cudles considera dentro de su curriculum sus logros?

0.  ;Qué opinidn considera que tienen sus colaboradores de usted?
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11 -;Cuales son sus mayores necesidades de desarroite?

B EVALUACION DE OPORTUNIDADES

12.-,Qué opciones de puesto de trabajo son factibles para un futuro inmediato?

13.-;Como encaja sus objetivos personales con los profesionales?

14 -; Como satisface sus necesidades de desarrollo?

15 -;Cuenta con todo lo necesario para rendir bien?

16.-,Cudles son los medios de informacion con los que puede disponer y como lo
ayudan a satisfacer sus necesidades de desarrollo?
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17 -, Cudles son los trabajos y proyectos especiales que tiene planeados a fuluro?

18.-;Cuales son sus proximos programas de capacitacion®

C PLANIFICACION ACTIVA DE L.A CARRERA

19.-;Qué planes parecen los indicados para su carrera durante los proximos 1-3 afios,
teniendo en cuenta la realidad empresarial y la realidad politica a corto plazo?

20 -;Como puede "vender” esos planes a sus jefes y consejeros fundamentales y
conseguir que los acepten y se comprometan con etlos?

CONOCIMIENTOS GENERALES

2} .-;Cuil es su concepto de lider?
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22 -;iSe considera un lider?
ST
NO

JPOR QUE?

23.-Mantiene informados a sus empleados

Total __ Parcial Otro

24.-; Expresa claramente sus instrucciones al dar una orden?
Si

NO__

JPOR QUE?

25.-jSabe escuchar a sus celaboradores sobre las posibles opciones que tienen para
resolver alglin problema o situacion relacionada con la direccion?
St

NO
JPOR QUE?

26 -; Cual es la situacion actual de ta direccion técnica?
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27 -;Muestra compasion cuando tiene que tomar una decision que afecte a su
personal?

st

NO_

{POR QUE?

28 -, Como evalua sus decisiones?

29.-,Cuales son las recompensas importantes que da & su personal?

30.-;De qué manera motiva a su personal en general?

31 -;Gana dejando gue sus empleados también ganen? ;De qué manera?

32.-;{Cuenta con todo el apoyo de sus subordinados?
S1

NO

+POR QUE?
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33 -;Da a conocer la estructura de su area para crear Y sensacion de unidad®
st
NO
+POR QUE?

34 - Cuales son las lineas de disciplina consistentes y claras de direccion téenica en
general?

35.-,Cuando ¢s usted exigente”

36.-;Sus empleados lo respetan al hacer uso de su autoridad?
51 ~

NO

{POR QUE?

37.-;Emplea su poder con sensatez?
st

NO

FORQUE?
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38 -, Consulta con sus empleados al tomar sus decisiones?”
S

NO

+POR QUE?

39.-,Sigue pasos logicos al tomar decisiones?
S1

NO

{CUALES?

40 -, Admite sus errores?
SI

NO _____

{POR QUE?

4].-;Mantiene una actitud positiva y optimista?
L

NO

+POR QUE?

42.- Hace que e} trabajo se disfrute? ;De qué manera?
S1
NO
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43.-;Comparte con su personal los logros obienidos?
st

NO

{POR QUE?

44 .; Delega eficientemente su autoridad sobre sus colaboradores?
)

NO

JCOMO?

45 -, Se considera altamente ético en todas las situaciones que se le presentan?
SI

NO

{POR QUE?
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TEST APLICADO AL DIRECTOR TECNICO Y A LOS COORDINADORES

f. Un director es responsable de.

A Preocuparse porque sus empleados tengan una actitud positiva, ya que el
trabajo sale por si solo
B Obtener un trabajo efectivo, ya que el personal respondera favorablemente.

2 La mejor manera de manejar las sugerencias de los empleados es.

A _ Reaccionar positivamente hacia ellas, pero no hacer nada hasta que la autoridad
competente otorgue su visto bueno
B______ Aceptar todas las sugerencias, enviarlas al consejo directive para su revision y

al mismo tiempo hacer sentir a los empleados que sus sugerencias son bien apreciadas.

3 Cuando un empleado tiene problemas con sus actividades, el director téenico debe:

A Otorgarle ayuda y darle animo; asi el empleado sentira que él puede contar con
su Director
B Trabajar con sus empleados de comin acuerdo, tratando de solucicnar el

problema, en tal forma, que se eliminen dificultades para ¢! futuro.

4 El director técnico como jefe que obtiene buenos resultados, es aquel gue le dice a sus
emplieados lo que espera de ellos.

A Y dirige la accién firmemente.

B Pero toma en cuenta que el empleade es el empleado y que por lo tanto, no es
bueno esperar mucho de ellos.

5. Cuando el director técnico planea sus actividades de trabajo, debe de pilaticar al
respecto con sus colaboradores

A Pero dejar que ellos lleguen a sus conclusiones para que las lleven a cabo con
su mayor interés
B__ Y trabajar en conjunto con ¢llos hasta egar a las mejores decisiones posibles

6. Cuando el director técnico ve gue sus empleados salen de laborar antes de la hora de
salida, él deberia de:

A Recordar que las buenas relaciones son importantes ¥ que es mejor no hacer
ningun comentatio al respecto.
B Hablar con ellos y hacerles ver que si su educacion es costosa, deben trabajar su

horario completo

7. Para asegurar su posicion, cuando un director técmico toma sus decisiones, debe
basarse en

A  La mas compleja informacion al respecto para que si los empleados se resisten,
él no tenga que cambiar sus decisiones
B El apoyo que le den las autoridades para las decisiones que tome para estar

preparado por si los empleados se oponen a dichas decisiones.
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8 De acuerdo con la naturaleza humana, como regla general los empleados

A Produciran mas y trabajaran con mayor eficiencia si el director toma en cuenia
sus necesidades psicologicas y sociales para motivarlos y antmarlos en su trabajo
B _ Trabajaran mejor obteniendo una alta calificacion si se identifican con el

trabajo que realizan, a través de un conmin acuerdo con su superior

9. Las actividades deben ser:

A Lo mas elevadas que sean posible sin importar las exigencias que haya gue
imponerle al empleado
B Lo que se puede trabajar, sm crear conflictos y probiemas

0. Cuando un empleado esta en desacuerdo con usted, éste debe escuchar al empleado
para comprender que. .

A Las discrepancias en los puntos de vista deben enfrentarse tratande de obtener
una conclusidn positiva y benéfica para todos
B Las discrepancias de opinion de los empleados permiten al director técnico

demostrar que él, tiene la razén.

1t El director técnico puede ayudar a resolver problemas:
A Aceptando el temperamento de los empleados tal y como ellos son
B Invitando a los empleados a que sean cordiales en el tiabajo.

12. Para lograr un mayor esfuerzo en el trabajo del empleado, el director técnico debe de
llegar a decisiones, tratandolas con sus empleados.

A En forma de equipo, dirigiéndolo y coordinando sus esfuerzos.
B _ Hablando con cada uno de ellos, en forma aislada, para asegurar una mayor
comprension.

13 Cuando existe algin conflicto, un director téenico debe:
A _ Ofrecer su ayuda para disminuir la tensién.
B No meterse en el asunto y quedar al margen.

14. Cuando un director técnico se reune con sus empleados, el principal objetivo debe
ser:

A Establecer las metas de trabajo, los programas y procedimientos, para llevarios
a cabo.
B Darle a sus empleados la oportunidad de participar, haciendo sugerencias, pero

teniendo ¢l Director téenico la responsabilidad de equilibrar las presiones de equipo.

15. Cuando un trabajo encomendado se ha terminado, el director técnico debe,

A _ Exponerle a sus empleados sus puntos de vista sobre los aspectos positivos del
trabajo y utilizar esta estrategia para animarlos
B Hacer planes para el trabajo que se tenga que realizar posterionmente, haciendo

que los empleados se pongan de inmediato a trabajar en las siguientes labores
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16. Cuando los empleados estan en conflicto entre ellos, el director téenico debe:

A Hablarle en forma individual para conocer los hechos y dar una solucion justa
para todos.
B Permanecer neutial, ya que es posible que la gente se ponga en conira de

aqueilos que intervienen en sus conflictos

17. Cuando se ha concluido un trabajo encomendado, el director técnico debe discutirio
con sus empleados:

A_ _ Para ayudarlos a que aprendan haciendo mencion de los aciertos del grupo de
trabajo, pero comentando también sus errores y sugiriéndoles mejores formas de
aprender, al alentandolos también a hacer sugerencias para mejorar el trabajo.

B Para establecer la forma en que se realizo el trabajo para recompensar al grupo

o a los alumnos por su contribucion en un forma adecuada.

18. Cuando un director técnico y sus colaboradores estin en desacuerdo, el director
técnico debe:

A _ Explicar a sus colaboradores las razones por las cuales €] ha tomado la decision
del caso, pero llevar a cabo las cosas tal y como €l director técnico las ha decidido,
diciéndole que lo siente mucho.

B Simplemente decirle a su personal que la decisién esta tomada.

19. La coordinacion efectiva de fos empleados puede lograrse:

A Comprometiéndolos en la solucion de los problemas de ensefianza -
aprendizaje.
B __Diciéndoles que le personal es siempre muy importante,

20. .Cuando un empleado se opone a hacer 1as cosas en la forma prescrita, su director
técnico debe de:

A . Explicarle que las normas del trabajo son para todos y que su cumplimiento
redundara en beneficio de todos.
B Dlvidarse temporalmente del caso, ya que con el tiempo tal vez mejoren las

cosas, tratando en esta forma de eviiar algiin problema.

21 Para que un empleado sea mejor apreciado por su director técnico cuando le trasmite
alguna informacion, debe informarle de-

A Todos los estudios e investigaciones gue necesita conocer a fondo, sin importar
si tales menesteres van bien o no.

B Unicamente los problemas excepcionales, que requieren la accion directa del
director

22. Cuando un director planea su trabajo y obtiene algunas ideas de sus colaboradores,
debe incluir en sus planes

A __ Las sugerencias que é] considere dtiles, y no debe olvidar agradecer a sus
colaboradores sus apottaciones.
B Todas las sugerencias, sin importar si son buenas o malas, con tal de hacer

sentir a sus empleados que participan.
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23 Cuando los empleados viclan alguna politica laboral, el director debe:

A _ Tomar de inmediato los medios necesarios para asegurarse de que la violacion
no vuelva a ocurrir,
B __ Dejar que las cosas pasen; es mejor que cada uno aprenda por si mismo de los

erTores que comete.

24. Cuando un nuevo proyecto de estudios va a ser implantado, el director debe:

A Trabajar junto con sus colaboradores para establecer los puntos importantes del
proyecto y tomar las decisiones que les parezcan bien, tanto al director como a los
empleados.

B_ Obtener toda la informacién importante; buscar ideas y sugerencias de aquellos
que : realizaran el proyecto, analizar los datos y solicitar recomendaciones; después con
base en lo anterior, asignara funciones y responsabilidades a cada uno, haciéndoles notar
que sus ideas y sugerencias fueron tomadas en cuenta.

25. Cuando un director planea un trabzjo, debe:

A Aprovechar los conocimientos que le ha dado su propia experiencia y si es
necesario, recurrir a expertos en la materia, llevando a cabo posteriormente el trabajo,
asignando responsabilidades personales o grupales a sus empleados.

B Hablar con sus empleados explicindoles, ayudandolos y guiindolos en el
trabajo gue deberan ejecutar, dejandolos en cierta libertad para que sigan la forma que les
parezca mejor de trabajar.

26 Un diréctor técnico debe

A Aceptar que la gente no quiere trabajar mucho, pero si exigiries que trabajen
eficientemente
B Hacer que se cumpla el trabajo tratando a los empleados como personas.

27. Las metas u objetivos que el director se proponga en el trabajo, deben ser:

A _Ni muy altas, ni muy bajas, pues en esta forma los empleados las podran
alcanzar mejor.
B _Tan altas como sea posible, siempre que los empleados las acepten.

28. Un director debe saber que si el empleado trata de trabajar lo mgjor posible, é! debe:

A __ Presionarlos lo mas que sea posidle, no obstante que esto produzea
tesentimiento y frustracion.
B_ El director no puede hacer nada y tratar de “salir del paso”.

29. Cuando un director técnico revisa el trabajo de fos alumnos, €1 debe

A Hacer un bajance de las virtudes y defectos del empleado, acentuando el interés
tanto en las fallas como en los aciertos de su trabajo.
B Asegurarse de que ¢l emplieado esté consciente de que su trabajo sera evaluado

constantemente, y platicar con ellos de los factores que han originado las fallas y los
aciertos de su trabajo, asi como ponerse de acuerdo para establecer las metas
institucionales.
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30. Para hacer que los empleados progresen en sus actividades, el director téenico debe:

A Dejarlos solos {empleados) y si llegaran a surgir problemas tratar de resolverlos
por los conductos oficiales {formales).
B_ Estar cerca de los empleados para ver como trabajan, asegurandose de que ellos

se den cuenta que €l (director) se preccupa ¥ se interesas por ellos.

31. Una de las formas para obtener resultados de los empleados es establecer las metas
institucionales con ellos y:

A Pedirles su ayuda en caso de gue los objetivos institucionales no se hayan
logrado
B Asegurarse del cumplimiento del trabajo desde su inicio, exigiendo la

obediencia requerida.

32, Cuando un director y sus colaboradores estan en desacuerdo, el director debe:

A Dejar las cosas en desacuerdo, ya que es posible que con el tiempo se resuelvan
por si mismas.

B Enfrentarse al problema en forma abierta y tratar de resolverlo de una vez por
todas.

33. Un director que realmente conoce al empleado, al planear su trabajo:

A _Les manifiesta a sus empleados al panorama general de los planes, animandolos
a llevar a cabo ei trabajo en la forma que ellos consideren mas agradable,
B Toma €l (director) las decisiones correspondientes después de haber hablado

con sus empleados en forma individual o grupal.

34. Las reuniones del director con sus empleados son buenas cuando éstas se dedican a:

A _ Obtener toda la informacion necesaria para tomar mejores decisiones de como
debe realizarse el trabajo
B Comunicar a los empleados las decisiones de como hacer el trabajo.

35. Al revisar las tareas de un empleado, el director debe saber:

A ___ Que las evaluaciones o apreciaciones formales del trabajo pueden provocar
sentimientos de agresion y que las experiencias en el trabajo es el mejor maestro.
B Es importante que el empleado sepa cual es su posicion con respecto a los

demas, comparandolos entre si y saber como influye su trabajo en los resultados.

36. Cuando un empleado no esta de acuerdo con las instrucciones de su director, el
director debe.

A Cambiar su posicion con el fin de mantener la cooperacion.

B Obligar al empleado a que cumpla con sus instrucciones al pie de Ia letra.

37. Después de que una tarea ha sido planeada, el director debe’

A Revisar el trabajo con su colaborador que lo esta haciendo y decidir con ello
los cambios que san necesarios
B Dejar que los empleados hagan ¢l trabajo segiin erean mas conveniente y darles

la responsabilidad de encontrar soluciones a los problemas dejando que ellos lo
resuelvan
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38 Un director debe,

A Revisar ¢omo se ha hecho un trabajo (problemas, pregunta, casos, ete,. ) y de
acuerdo con la revision realizada tomar una decision
B Usar sus propias habilidades para analizar y decidir que es lo que debe hacer, ya

que ese es su trabajo y por elio se le califica

39. Un director puede reducir la resistencia al cambio en sus empleados.

A Haciendo énfasis en los aspectos positivos de! colaborador.
B . Actuando con cautela para evitar que se rompa la rutina y se provoguen
conflictos.

40 Cuando exista un desacuerdo entre director y empleado:

A El director y el empleado deben determinar francamente la causa del
desacuerdo y resolverla.

B E!director debe decir [a altima palabra sobre el asunto
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CUESTIONARIOS PARA COORDINADORES

ORIJETIVO

Comparar los diferentes punios de vista que los subordinados tienen con respecto a
su director, de modo que se podra obtener

=
=
=
=

=
>
=>
=

El estilo proyectado del director

Los conductos de informacion mas comunes del director

La tendencia del tider a comportarse de acuerdo a las contingencias presentadas.
Potencial y habilidad del director

Valores personales del director

Tipo de motivacion otorgada por el director

El grado de adaptabilidad del lider con sus subordinados.

El grado de disponibitidad del director técnico para emplear la administracion
contingencial

Cada punto deside la perspectiva de los colaboradores se analizara con ia percepcidn
del director a fin de obtlener una vision mas precisa.
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CUESTIONARIO DE RECURSOS OPERATIVOS

INSTRUCCIONES. Favor de otorgamos su sincera opinion acerca del trabajo que
reaiiza el director del area técnica de esta instituciém respecto a los temas que se refieren
a liderazgo.

NOMBRE

PUESTO

EXPERIENCIA EN EL PUESYO
JEFE INMEDIATO

CONOCIMIENTOS GENERALES

1. ;Cual es su concepto de lider?

2. Considera al director técnico un lider?
S

NO

i POR QUE?

3. Eldirector {e mantiene informado acerca de los objetivos, politicas y estructura de fa
institugion.

Total _ Parcial Otro

4, jEldirector exptesa claramente sus ideas?
s

NO

POR QUE?
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5. ¢El director sabe escuchar a sus colaboradores sobre las posibles opciones que tienen
para resolver algin problema o situacion refacionada con Ia direccion téenica?

3

NO

(POR QUE?

6. ;Cudl es la situacidn actual de la direccion técnica?
SI

NO

{POR QUE?

7. ;¥ director muesira compasion cuando tiene que tomar una decision que afecte a su
personal?

st

NO_

{POR QUE?

8. ;Codmo evalia sus decisiones el director?

9. jCuéles son las recompensas imporiantes que da et director a su personal?
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10 ;De qué manera el director motiva a su personal en general”®

11 ;Gana el director dejando que sus empleados también ganen? ;De qué manera?

12, ;Cuenta el director con todo el apoyo de sus subordinados”
St

NO
 POR QUE?

13. jEl director da a conocer la estructura de su area para crear la sensacion de unidad?
|

NO__

{POR QUE?

14. ;Cuales son las lineas de disciplina consistentes y claras de direceion técnica en
& P y
general?

15 ,Cuando es el director téenico exigente?
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16. ;Cuéndo el director tecnico hace uso de su autoridad lo respetan®

1)
NO

;POR QUE?

17. ;El director emplea su poder con sensatez?
]

NO

JPOR QUE?

18. (El director consulta con otros al tomar sus decisiones?

S1
NO
(POR QUE?

19. ;Cudles considera que sean los pasos logicos del director al tomar una decision?

Sl
NO
;POR QUE?

20. ;Cuindo se ha tomado una decision incorrecta el director admite sus errores?

S
NO
;POR QUE?
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21. (El director en todo momento y situacién ticne una actitud positiva y optimista”
s1T

NO__

JPOR QUE?

22. ;El director hace que el trabajo se disfrute? ;De qué manera?
St .
NO

23. ;Comparte et director con su personal sus logros?
|

NQ

JPOR QUE?

24, ;Delega el director eficientemente su autoridad sobre sus colaboradores?
Si

NO
JPOR QUE?

25. ;Considera al director altamente ético en todas las situaciones que se le presentan?
St

NO

{POR QUE?
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CONSECUCION Y CONTRATACION DE
CANDIDATOS A PUESTOS DE TRABAJO

1. iLleva a cabo su empresa un buen trabajo respecto a la consecucion y contratacion de
suficiente niimero de personas que tengan el potencial necesario para aportar algin dia un
liderazgo efectivo en puestos impontantes de direccion.

Excelente( ) Muy Bueno{ ) Bueno( ) Aceptable( ) Malo( )

2 {Qué ocurria hace cinco afios? jEra bueno el trabajo de su institucion respecto a la
consecucion y contratacion de suficiente namero de personas que tuvieran el potencial
necesario para aportar, algin dia, un liderazgo efectivo en puestos importantes de
direccion?

Excelente{ ) Muy Bueno{ ) Buenao( ) Aceptable( } Malo( )

3. ;De qué manera la institucion apoya a los candidatos gue han finalizado
recientemente sus carreras universitarias?

4, ;Como considera que identifica a su personal ¢l director?

5. $Qué ventajas tiene e! director técnico en su puesta?

6. ¢Les da oportunidades de formacion y estudios interna y exiernamente?
St ()

NO ()

{POR QUE?
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7. ;Cuidl es su opinion acerca del director téenico?

8. ;Cuiles son las oportunidades de ascenso en su puesto?

9. (Qué tipo de compensacion da la institucion a sus empleados”?

10 ,Como es ef ambiente laboral de la institucion?

CAPACITACION Y DESARROLLG
11. jHace su director un buen trabajo respecto al desarrollo de empleados de gran
potencial?
Excelente( )} Muy Bueno( )} Buenof ) Aceptable( ) Malo( )
12, ;Como es el trabajo que lleva a cabo la director con respecto al desarrollo de
empleados de gran potencial?
Excelente( ) Muy Buenof ) Bueno( ) Aceptable( ) Malo( )

13 ;Cual es la forma de aumentar actividades por parte del director hacia sus
subordinados?
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14 El asesoramiento, gjemplo y apoyo prestado por el director es-

Excelente{ ) Muy Bueno{ ) Bueno( ) Aceptable( ) Malo{ )

16. ;Cual es la forma de premiar a los subordinados por el director?

17. ¢Dialoga con el director sus necesidades y planes de desarrolio.

St ()
NO ()
¢POR QUE?

CONSERVACION Y MOTIVACION

18. ;Hace el director un buen trabajo respecto a la conservacion y la motivacion de sus
subordinados?

Excelente{ ) Muy Bueno{ ) Bueno( ) Aceptable( } Malof )}

19. ;Cuales son las oportunidades de ascenso ofrecidas por el director?

20. ;Cudles son las oportunidades de desarrollo personal que le ha ofrecido el director?
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21 ;Cuales son las oportunidades internas de formacion”

22. ;Cuales son las oportunidades de formacion fuera de la institucién?

23. ;Cudles son los medios de informacion de que dispone los subordinados sobre
vacantes en la empresa?

24, ;Cémo considera las conversaciones con el director dirigidas a la planificacidn de
crecimiento del area de direccion técnica?

25. ;Coimo considera la preocupacion del director hacia sus subordinados?

ESFUERZOS POR MEJORAR

26. ;Has logrado el éxito?

Mucho éxitof ) Algan éxito( ) Ningiin éxito( )
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27 (Cual (si fue alguno) de los siguientes factores contribuyd al éxito de tal esfuerzo?
(marque todos los que le parezcan oportunos)

.. Apoya del director técnico

_____ Participacion de la directora general
___ Apoyo de sus compaiieros

... Esfuerzo personal

____ Otros

28. ;Cuales fueron los factores que impidieron el éxito de tal esfuerzo?

29. ;Qué porcentaje de los puestos de direccion de la institucién estan actualmente
ocupados por personas que resultan ideales para los mismos?

Menos de 10%

10 19%
20 29%
30 39%
40 49%
50 59%
60 69%
70 79%
80 89%

Mis de 90%
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7. METODOS DE EVALUACION.

A partir de la aplicacién de los cuestionarios y de los tests de liderazgo se evalud la
autopercepcion sobre estilos de liderazgo tanto del director como la percepcién de
aquellas personas que laboran con él, de tal manera que con ello se obtuvo una idea
mucho mas real y objetiva del estile de liderazgo del director.

Las cifras obtenidas medianie el analisis son el promedio generado por el resultado
de cada uno de los instrumentos de recoleccion de informacion contestados por las partes
participantes en el estudio.

Para llevar a la practica el modelo de Blake y Mouton (Grid Gerencial, Directivo o
Administrativo) se adopté a nuestra practica pero s6lo en términos denominativos de
coordenadas, salvaguardando la manera en que cada uno de ellos tienen que ver con :

1 La productividad
2 Las relaciones humanas

El eje horizontal del tablero representa el interés del arquitecto en las tareas
(productividad), mientras que el ¢je vertical lo representa el personal colaborador

(relaciones humanas}).

CUADRANTES Y ESTILOS DE LIDERAZGO.

Cada eje de una escala de 1 a 9, la cual indica que el director puede tener desde un
grado de 1, es decir, un minimo de interés de las tareas (productividad) o en las relaciones
con sus colaboradores, o un grado de 9, es decir, un maximo grado de interés en ambos
€asos.

Por lo anterior el Grid Gerencial utilizado quedo de la siguiente manera;

a) Arquitecto que ordena tareas (9,1)

Es ¢l tipo de arquitecto que ordena tareas, tiene 9 grados de interés en las
operaciones laborales y solo un grado de interés en las relaciones humanas. Se interesa
fundamentalmente en la productividad y considera que es su responsabilidad alcanzar las

metas laborales

Al subordinado se le adiestra para hacer lo que se le ordene.

No se motiva a ta formacion de colaboradores, se motiva a la informacién con
respecto a las obligaciones.



Metodologia de Investigacion 124

El directivo ortentado hacia el 9,1 se esfuerza por adquirir poder, y dominar
Se ve impulsado a competir y a ganar, a demostrar que es capaz de dominar a todos.

Cuando la produccion es elevada, este tipo de directivo se siente fuerte y
responsable, sin apreciar para nada o que otros han contribuido para el éxito.

Su lema es' “Cuando tengo suficiente fuerza puedo imponer mi voluntad a pesar de
la resistencia u oposicion™

Cuando ccurren fracasos culpa a los demas

b) Ei Arquitecto tipo club campestre (1,9)

Este tipo tiene 1 grado de interés en la tarea y 9 grados de interés por las relaciones
humanas.

Parte de la premisa de que si los colaboradores o subordinados se les tiene contentos
y en armonia, es muy probable que se obtenga una alta productividad.

Un directivo orientado hacia el estilo 1,9 considera que los sentimientos y el
bienestar de sus subordinados tienen la mayor importancia.

Debido a su deseo de agradar a todos y de ser aceptado por todos es posible que esté
demasiado pendiente de lo que sus subordinados, colegas y jefes piensen.

Cuando los demas estan contentos y o reflejan en expresiones de amistad, el se
siente unido a elios.

c) El Arquitecto Miserable (también llamado LIP 1.1.)

El tipo de liderazgo LIP, resuita comuin de todos los miembros de fa organizacion
que pierden interés tanto en las relaciones humanas como en la productividad.

El tipo de liderazgo 1,1 permanece siempre a la vista pero procurande no lamar la
atencion, consigue evitar el convertirse un foco de controversias, el hacer enemigos o ser
despedido.

Por lo general, da fa impresion de parecer preocupado y esta actitud hace que los
demas procuren no molestarle,

Al no comprometerse emocionalmente con las personas o actividades, evita
enfrentarse con sus deficiencias o inhabilidades Esta combinacion de neutralidad y
presencia fisica le permite evitar provocar resentimientos tnjustificados por su falia de
interés.

Su lema es. “No veas nada malo, no digas nada malo, no escuches nada malo y
estaras protegido, porque nadie se fijara en ti”
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d) El Arquitecto Regular (5.5)

Desde nuesira perspectiva, méas que regular, estc tipo de iiderazgo es tibio o
mediocre, consiste en esforzarse lo suficiente para trabajar en forma razonable
incluyendo lo necesario para que predomine un buen estado de animo

L.a motivacion positiva del directivo orientado hacia el 5.5 es pertenecer. “Quiero
quedar siempre bien. Quicro ser popular entre mis colegas” Lo logra actuando de
acuerdo con lo que ha descubierto que la mayoria desea o hace. Ser popular significa
amontonar un paguete de cualidades que estén de moda en el mercado humano, Esto
significa que vestira ata moda, vivira en los barrios que estén de moda ird a los sitios que
estén de moda, leera libros que estén de moda y participara en todas las actividades
sociales que contribuyan a su popularidad Probablemente cuidara sus modales y sabra
hacerse agradable haciendo lo posible por resultar interesante. Su meta es conocer mucha
gente y tener muchas amistades aun que no sean sus amigos de verdad

Un directivo impulsado por el ansia de participar tiende a ser muy superficial, tendra
pocas opiniones y convicciones. Tiene muche cuidado con lo que dice

Generalmenie espera que los demés le den alguna pista de como piensan

Su lema es el siguiente; “Si pienso aparento y actud como los demas y me hago notar
algo mas, de estd manera se me estimara y se me considerarad como un buen gerente™.

e) El Arguitecto Integrativo (9.9)
También llamado ATD (Del vulgo: A todo dar)
Este tipo de liderazgo en el arquitecto resulta muy integrativo.

El individuo considera y confia que se pueden integrar las actividades y relaciones en
un maximo grado de efectividad.

Se busca formar equipo para, formular planes tomar decisiones.

La motivacion 9,9 supone una participacion activa que conduce al compromiso y ala
dedicacion plena para el togro de los objetivos.

Se trata de conseguir la produccion a través de la integracion de las personas en el
esfierzo de realizacion del trabajo y se requiere a este fin que participen a través de sus
emoctones ¢ ideas en la solucidn conjunta de problemas

El esfuerzo comun hace posible conseguir fuerzas para lograr lo que uno solo no
conseguiria.
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Se esfuerza por conseguir el compromiso y la dedicacion de aquellos con guienes, y
a través de los cuales, trabaja Estos valores fomentan el voluntarismo, fa espontaneidad,
la franqueza, la responsabilidad y la sinceridad. Todos estos valores deberin ser
compartidos por aquellos que trabajan para la realizacion de fines comunes.

Su lema es “Con interés, dedicacion y versatilidad, podemos resolver los problemas
mas dificiles. Ese es el signiftcado de direccion”.

8. PASOS DEL PROCEDIMIENTO EXPERIMENTAL

Las fases ilevadas a cabo de la presente investigacion se desarrollaron de la siguiente
manera’

I.- Determinacion de la muestra:
Se determind la muestra del area a estudiar mvolucrando tanto al director como a los
coordinadores de direccion técnica

2.- Elaboracion y aphcacion de cuestionarios
Eleccion de los cuestionarios aplicados de acuerdo al Grid Gerencial,
Obtencion del estilo de liderazgo del director, mediante la aplicacion de los cuestionarios
y tests en ambas partes {director y coordinadores).

3.- Tabulacién:
Realizacién de la tabulacion de los cuestionarios y test aplicados en ambas partes
(director y coordinadores).

4.- Analisis ¢ integracion de los resultados.
Andlisis de los cuestionarios, test y determinacion del estilo de liderazgo del director
técnico de acuerdo al marco contextual del modelo desarrollado.

5.- Conclusiones:
Elaboradas con base en la informacién obtenida de la observacion directa y de los

cuestionarios y test aplicados
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8.1 SUWUIETOS DE MUESTRA

El area estudiada es la direccion técnica de la Camara Mexicana de ta Industria de la
Construccion (CMIC) Es importante recalcar, una vez mas, que en esta investigacion se
involucro tanto al director como a los coordinadores, luego entonces fos sujetos de la
muestra del estudio son:

Institucion: Camara Mexicana de ta Industria de la Construccion.
Area: Direccion Técnica

Giro: Servicios.

Tamaiio: Mediana

Director Técnico: Arg. Jesis Morales Téllez

Coordinadores: Ing. Arturo Benitez Morales

Ing. Carfos Bravo
Arq. Alejandro Guerrero
Lic. Rafael Licea

8.2  APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS

Para llevar a cabo la aplicacion de los cuestionarios y de los tests de liderazgo, se
concertaron citas especificas con el director téenico y con los coordinadores.

Una vez concertadas y acordadas las citas se acudid a cada una de las oficinas
correspondientes para Hevar una aplicacion de manera persenal, tanto det! director como
de sus coordinadores.

Con respecto a los subordinados se realizo un analisis por observacion directa con el
fin de obtener informacion para elaborar una conclusion objetiva.

Los cuestionarios y test no representaron dificultades para obtener respuestas. Asi
mismo el director mostrd su disposicion e interés por la situacion del area iécnica
argurentando que con la informacion obtenida podria’

Conocer el estilo de liderazgo que ejerce.
Tomar mejores decisiones

Crear nuevos planes y estrategias

QObtener un mejor desempefio

- Saber sus fallas y trabajar en correcciones,

L)
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83 TABULACION DE LOS RESULTADOS

Con ¢l fin de realizar una evaluacion consistente, se decidié realizar un cuestionario
de eleccion directa. En ef se puede apreciar que cada aspecto contiene dos opciones: A y
B, en los cuales se distribuyeron 3 puntos. Como el total de preguntas del cuestionario
son 40, of total de punios a obtener son 120, mismos que se reflejaran directamente
dentro de las coordenadas del grd.

En cuanto a la informacion obtenida del cizestionario de preguntas abiertas y los test,
su interpretacion se realizd con la finalidad de reforzar los juicios emitidos dentro del
analisis asi como las conclusiones realizadas.

En ¢l case de fos subordinados sdlo se escogeran cuestionarios de preguntas que
calificarin la actuacion de su jefe porque en mingin momento se intenté calificar su
actuacion como subordinado {ya que ef objeto de este estudio es determinar sblo las
caracteristicas de jos dirigentes).

A) DIRECTOR TECNICO

De los cuestionartos de preguntas cerradas aplicadas al dizector técnico se obtuvieron
Tos siguientes resultados:
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MRECTOR TECNICO

RESULTADOS DE LA COMPARACION DE VALORES DE LIDERAZGO

99 {92 |85 1% | ki 99 191 |55| 19! 11
i BX A 21 {AX | B__
2 BX A__ 22 jAX | B_
3 IBx A 23 AX B_
4 AX | B _ 24 | AX B
5 | BX A_ 25 A BX
6 B__ | AX 2% |A_ BX
7 A BX 27 A | BX
8 |B_ AX 28 AX B_
9 A BX 9 | BX A
10 | AX B_ 30 BX |A_
1 B_ | AX 3t BX {A_
12 |AX |B__ 32 | BX
13 AX | B__ 33 B | AX
14 | AX B _ 34 |AX |B_
15 BX A__ 35 BX A
16 AX 8_ 36 BX A
17 |A__ BX 37 | AX B__
18 B_ | AX 38 B_|AX
19 | AX B_ 39 AX | B__
20 AX B 0 |AX | B
9,9 9,1 55 1,9 L,i TOTAL
39 21 21 24 15 120
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De acuerdo con los valores obtenidos en la tabla anterior, Ia ubicacidén obtenida,
dentro del grid gerencial, se proyecta de la siguiente manera

24 39

™. 2,/='T
~.

15 24

Con base en lo anterior, se puede apreciar que ¢l director técnico Arg. Jesis Morales
Téllez posee un estilo de liderazgo integrativo ejecutivo que resulta altamente efectivo o
apropiado para manejar grupos de trabajo.
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De los cuestionatios de preguntas abiertas y test aplicados al director del drea téenica
se retomara la siguiente informacién, para posteriormente, analizarlas e integrarlas con el
marco contextual descrito anferiormente

CUESTIONARIO

" NO.DE
_PREGUNTA

TEMA TECRICO

RESULTADOS OBTENIDOS

L1.CONCEPTOS Y ESENCIA DEL
LIDERAZGO

1.1.1. ELEMENTOS
LIDERAZGO

LI2PERFIL. DEL LIDER
EXCELENCIA

DEL

DE

Superacion profesional y ayudar
al desarrollo de la comunidad v
el pais.

| 2 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE|Toda, aprendiendo y aplicando
; EXCELENCIA toda la experiencia adquirida,
! 1 2PAPEL DEL LIDERAZGO ENicon grupos a nivel nacional.
: LA EMPRESA
| 3 L12PERFIL DEL LIDER DE|70%.
EXCELENCIA
4 1L1.2PERFIL DEL LIDER DE|Liderazgo, gerenciales y
EXCELENCIA ejecutivos.
} 5 I.1.2PERFIL. DEL LIDER DE|Ayudan a crecer ala empresa y
EXCELENCIA apoyan a jos empresarios, asi
2.3 2BLAKE Y MOUTON como se desarrollan  los
colaboradores
6 232 BLAXKE Y MOQUTON Buenas.
' 7 1.1.CONCEPTOS Y ESENCIA DEL | Cursos de acuerdo a necesidades
: LIDERAZGO especificas y nuevas
i L12PERFIL DEL LIDER DE|responsabilidades
| EXCELENC1IA
; }1.2PAPEL. DEL LIBERAZGC EN
Z LA EMPRESA
4CAMBIOS EN EL MEDIO
i MEXICANO: CRECIENTE
{ NECESIDAD DE LIDERAZGO
. 8 6.LEY DE CAMARAS | Desarrollo empresarial, gerencia
i EMPRESARIALES Y SUS|de proyecto y paqueteria de
? CONFEDERACIONES computo, financiamiento.
9 1.1L.ZPERFIL DEL LIDER DEEstar en puestos directivos y de

EXCELENCIA
1.3 FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO

responsabilidad.

]
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19 {. 11 ELEMENTOS DEL |Buena, que sea estricto y de
LIDERAZGO caracter fuerte.
i.2 PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA
232 BLAKE Y MOUTON
3.2.ETICA Y LIDERAZGO

11 LL1.2PERFIL  DEL. LIDER DE|Ingles
EXCELENCIA
L3 FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO
6 LEY DE CAMARAS
EMPRESARIALES Y Sus
CONFEDERACIONES

12 1.1.1 ELEMENTOS DEL | De momento ninguna,
LIDERAZGO

13 1.1.1. ELEMENTOS DEL | Continuo aplicando los
LIDERAZGO conocimientos  técnicos  de
1.1.2PERFIl. DEL LIDER DE|relaciones humanas v cultura
EXCELENCIA que he adquirido.

14 1.1.1. ELEMENTOS DEL | Continuo relacionandome con
LIDERAZGO autoridades y empresas muy
1 .2PERFIL. DEL LIDER DE|importantes.
EXCELENCIA
2.32.BLAKE Y MOUTON

15 1.1.1.ELEMENTOS DEL| Si.
LIDERAZGO

16 1.1.1. ELEMENTOS DELIEI] plan de vision 2005 de la
LIDERAZGO camara asi como el reglamento y
1.12PERFIL. DEL LIDER DEijestatutos de camara asi como
EXCELENCIA informacion de otras direcciones

y coordinaciones den la cimara.

17 1.1.2PERFIL. DEL LIDER DE|Desarrollar mas la direccion
EXCELENCIA técnica y hacer cambios a
1.2PAPEL DEL LIDERAZGO EN|mediano plazo para
LA EMPRESA especializarse mas asi como el
1.3 FUENTES DEL PODER DEL |personal
LIDERAZGO

18 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE|lInglés y financiamiento.

EXCELENCIA
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19 I J2PERFIL DEL LIDER DE]Permanecer en camara para
EXCELENCIA continuar mi desarroto,
F2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN|precisamente tomando en cuenta
LA EMPRESA a los cambios politicos y de
4CAMBIOS EN EL  MEDIO| camara para desarrollar la visian
MEXICANO: CRECIENTE | que existe de la empresa al
NECESIDAD DE LIDERAZGO 2005.
6.LEY DE CAMARAS
EMPRESARIALES Y sSUs
CONFEDERACIONES

20 1 1LELEMENTOS DEL LIDERAZGQ | Son los objetivos y vision gue se
1.1 2PERFIL DEI, LIDER DE|establecieron hace 2 afios.
EXCELENCIA
1.2PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA
1.3.FUENTES DEL. PODER DEL
LIDERAZGO
3. 1.3 LIDERAZGO
EMPRENDEDOR

21 1. DEFINICIONES DE LIDERAZGO | Persona responsable, ejemplo de

sus subordinados, debe saber
mas que ellos y que contribuye a
la mejoria de su empresa y
trabajadores. o

22 1. LCONCEPTOS Y ESENCIA DEL | Si, por la experiencia, capacidad
LIDERAZGO y caricter que tengo.
1.1.1L ELEMENTOS DEL
LIDERAZGO ]

23 L.1.CONCEPTOS Y ESENCIA DEL | Total.

LIDERAZGO
1.1.1. ELEMENTOS DEL
LIDERAZGO |

24 i.l.2PERFIL DEL LIDER DE|Si, tengo buen sistema de

EXCELENCIA informacién y necesidades, de
ellos para dar ordenes claras v
precisas.

28 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE|Eslo mejor.

EXCELENCIA

26 1.2PAPEL DEL LIDERAZGO EN|Apoyo muy importante para la
LA EMPRESA camara que debe desarrollar mds
2.3.2 BLAKE Y MOUTON sistemas de oportunidades de

trabajo para los socios

27 1.1.2PERFIL. DEL LIDER DE|No, se deben tomar decisiones

EXCELENCIA
2.3.2 BLAKE Y MOUTON

firmes después de un analisis
profundo.
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28 1.1.2.PERFIL. DEL. LIDER  DE|Hasta ahora buenas.
EXCELENCIA
1.2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA
1.3 FUENTES DEL PODER DE
LIDERAZGO
29 1.1.1. ELEMENTOS DEL | Reconocimiente a su trabajo y
LIDERAZGO aumento de salarios asi como
capacitacion
30 1.1.1.ELEMENTOS DEL [ Haciéndotes ver las
LIDERAZGO probabilidades de desarrollo y
superacion que tienen en la
empresa
3 1.1.1 ELEMENTOS DEL [ Si yo progreso ellos también en
LIDERAZGO la misma proporcion  de
responsabilidades y oportunidad
que se tienen.
32 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE|Si, los programas y objetivos se
EXCELENCIA han cumplido.
33 1.1.2PERFiL. DEl. LIDER DE|Si, deben saber posesionarse en
EXCELENCIA sus oportunidades,
responsabilidades y objetivos.
M4 2.3.2.BLAKE Y MOUTON Se deben cumplir los objetivos y
las metas de la direccion, en
cuanto a servicio, representacion
y gestion hay normas y trabajos
que cada quien debe cumplir.
35 1.1. 1. ELEMENTOS DEL | Cuando un problemas ¢ trabajo
LIDERAZGO requiere de fecha & entrega
2 3.2.BLAKE Y MOUTON oportuna.
36 1.1.1L. ELEMENTOS DEL|Si, se ejerce la autoridad
LIDERAZGO siempre, con ordenes
requerimientos y autorizaciones,
que todo el personal conoce
37 1 1.1. ELEMENTOS DEL | 8i, no hay excesos de autoridad.
LIDERAZGO
1.1.2PERFIL DEL LIDER DE
EXCELENCIA
38 1.1.1. ELEMENTOS DEL|No, la decision final me
LIDERAZGO comresponde solo a mi.
1.1 2PERFIL. DEL LIDER DE
EXCELENCIA
}1.2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA

1.3.FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO




Metodologia de Investigacion 135

39 112 PERFIL DEL LIDER DE{Si, informacion, situacion vy
EXCELENCIA alternativas se deben considerar
1 2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN/siempre
LA EMPRESA
4CAMBIOS EN EiL MEDIO
MEXICANO: CRECIENTE
NECESIDAD DE LIDERAZGO
40 1.12PERFII. DEL LIDER DE|Si, al tomar una decision
EXCELENCIA algunas veces no es la correcta,
y se revienta hay que reconocer
el error y volver a tomar la
decision.
41 1.1 2PERFIl. DEL  LIDER DE|Si, nada mas la mayor parte del
EXCELENCA tiempo ¢n el trabajo,
1 3 FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO
42 1 12PERFIL DEL LIDER DE|Si, misma razon.
EXCELENCIA
43 I.I2PERFIL DEL LIDER DE|Si, deben de orgullecerse y
EXCELENCIA reconacer que lo que se hizo fue
1.2 PAPEL DEL LIDERAZGO EN{bueno.
LA EMPRESA
3 2 1 PRINCIPIOS DEL
LIDERAZGO
44 1 1.1. ELEMENTOS DEL | Si, con objetivos claros v de
LIDERAZGO acuerdo a la responsabilidad que
1.3 FUENTES DEL PODER DEL|les corresponde.
LIDERAZGO
45 3 2ETICA Y LIDERAZGO Si, e5 Ja base estar en paz y tener
fa seguridad de no favorecer 6
deformar a la gente.
B) COORDINADORES

Debide a que el niinero de subordinados (4 miembros) se decidi6, para las preguntas
cerradas, plasmar los resultados de manera individual; en cuanto a las preguntas abiertas
estas se plasmaron a nivel grupal y sblo se plantea {a peneralidad del mismo. Los
resultados fueron.

Cuestionario de preguntas cerradas:
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COORDINADOR 1
RESULTADOS DE LA COMPARACION DE VALORES DE LIDERAZGO

99 | 91 | 55|19 | L1 99 [ 91|55 ! 19| 11
t BX A 21 |A_} BX
2 B_ AX 22 AX | B__
3 | BX A__ 23 AX B__
4 AX | B 24 | AX B__
5 | BX A 25 A__ BX
6 BX |A__ 26 | A__ BX
7 AX B__ 27 AX | B__
8 |B_ AX 28 AX B_
9 A__ BX 29 | BX A
10 | AX B 30 BX |A_
11 BX |[A__ 3 B_| AX
12 | AX | B__ 32 | BX
i3 AX {B__ 33 B_ | AX
14 | AX B 34 |AX |B__
18 BX A 35 BX A_
16 AX B__ 36 B_ AX
17 |A_ BX 37 | AX B__
18 B__| AX 38 BX [ A__
19 | AX B__ 39 AX | B__
20 AX | 40 |A_ | BX
9,9 9,1 5.5 1,9 1,1 TOTAL
33 24 27 27 9 120
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COORDINADOR 2
RESULTADOS DE LA COMPARACION DE VALORES DE LIDERAZGO
L;9,9 91 1585|1911 99 {91 ]55]19] 11
1 BX A_ 21 [A_ | BX
{ 2 BX A 2 AX |B
L3 BX A 23 AX B_
4 AX | B__ 14 |A_ BX
s | BX A 25 AX B_
6 BX |A__ 26 | A__ BX
7 A BX 27 A_| BX
8 |B_ AX 28 AX B
9 A BX 29 | BX A_
10 | AX B_ 30 BX |A__
1n BX [A 31 B_ [ AX
12 {AX {B__ 32 | BX
13 AX | B_ 33 B_ | AX
14 |A__ BX 34 |AX | B_
s B AX 35 B_ AX
16 AX B_ 36 BX A
17 | AX B__ 37 | AX B_
18 B | AX 38 B | AX
19 | AX B 39 AX | B__
20 AX B__ 40 |AX |B__
): 9.9 9,1 55 1,9 1,1 TOTAL
33 21 30 | 12 120
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COORDINADOR 3
RESULTADOS DE LA COMPARACION DE VALORES DE LIDERAZGO

| 99 9% 5519 L1 99 [ 91 55|19 i
i BX A__ 21 |A__| BX
2 B__ AX 2 AX |B__
3 |B_ AX 23 AX B__
4 AX | B 24 | A BX

s | Bx A 25 AX B_
6 BX | A 26 A BX
7 A BX 27 AX | B__
8 | BX A 28 AX B
9 AX B__ 29 ¢ BX A_,
10 | AX B__ 30 BX {A_
1t BX |A__ 31 B | AX
12 | AX |B__ 32 | BX

I 13 AX |B__ 33 B_ | AX
14 | AX B_ 34 | AX | B o
15 B__ AX 35 BX A
16 AX B__ 36 B AX
17 | AX B 37 | AX B
18 B_ | AX 8 B | AX
19 | AX B_ 39 AX | B
20 AX B 40 | AX | B _

99 9,1 5.5 1,9 1,1 TOTAL
36 21 30 24 9 120




Metodologia de Imvestigacion 139

COORDINADOR 4
RESULTADOS DE LA COMPARACION DE VALORES DE LIDERAZGO
99 | 0.1 s,s_ 19 | L1 ;s: 91 [ 55 | 1.9 1,1”
- - B AX o 21 [A_ | BX
2 BX A 22 AX |B__
3 1 BX A__ 23 AX B__
4 AX {B__ 24 | AX B__
5 | BX A 25 A_ BX
6 | BX |A__ 26 | A_ BX
;L W—;_ BX 27 AX |B_
8 | BX ) A 28 AX B
9 R AX B: 29 |B_ AX
19 | AX B 30 BX | A
i BX | A 33 B__ | AX
122 | AX | B_ i 32 | BX
s AX |B 33 B | AX o
14 A_T BX 34 | AX _B_
s | B AX 35 B AX
16 AX B 36 BX A_
|17 | AX B._ 37 | AX B
18 B_ | AX 38 B__ | AX
19 | AX B__ 39 AX | B__
20 AX B 40 |AX |B_
|‘ 9,9 9.1 55 1,9 ] 1,1 TOTAL |
36 18 33 24 9 120
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RESULTADOS DE EVALUACION DE LOS COORDINADORES

Ceordinador 5.9 9,1 5.5 1,9 i1 Total
1 33 24 27 27 9 120
2 33 21 30 24 12 120
3 36 21 30 24 9 120
4 36 18 33 24 9 120
Total 138 84 120 29 39 480
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CUESTIONARIQ DE PREGUNTAS ABIERTAS

En la siguiente informacion se muestran los resultados, primero se ubica el titulo del
cuestionano, y después una tabla la cual contiene tres columnas en donde (de izquierda a
derecha) se plasma el nimero de pregunta, €l tema que se abarca con ella y, por ultimo, |a
informacion obtenida.

CUESTIONARIO DE RECURSOS OPERATIVOS,

NO. DE TEMA TEORICO RESULTADOS OBTENEDOS
PREGUNTA

1 1 DEFINICIONES DE[Es una persona que tiene la

LIDERAZGO capacidad de motivar a la gente
para que las acciones se lleven a
cabo logrando los objetivos
establecidos.

2 1.1.CONCEPTOS Y ESENCIA DE|No existe una motivacion por
LIDERAZGOC parte del director.
1.1.LELEMENTOS DEL {No establece opiniones en contra
LIDERAZGO de lo que solicita la comision

ejecutiva o direccion  general
cuando asi lo amerita.

3 1.1.CONCEPTOS Y ESENCIA DE|Parcial.

LIDERAZGO

1 1.]. ELEMENTOS DEL

LIDERAZGO

4 1.1.2.PERFIL. DEL LIDER DE|Si, quedan sus solicitudes claras
EXCELENCIA va que son a través de

instrucciones escritas.

5 1.12PERFIL DEL LIDER DE|Si, acepta diferentes alternativas y
EXCELENCIA propone nuevas ideas.

6 1.2 PAPEL DEL LIDERAZGO EN|Actualmente se percibe un
LA EMPRESA desanimo e inconformidad.

2.3.2 BLAKE Y MOUTON

7 1.1.2PERFIL. DEL LIDER DE|Todos son colaboradores que
EXCELENCIA deben cumplir con los
2 3.2 BLAKE Y MOUTON requerimientos y esto le permite

tomar decisiones sin que le afecte
o perjudique a alguien.
8 1.1.2.PERFIL DEL LIDER DE|Estas decisiones se basan en jos

EXCELENCIA

1.2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA

1 2FUENTES DEL PODER DE
LIDERAZGO

requerimientos de la comision
ejecutiva y de la direccion general
por lo que no tiene gran capacidad
de decision propia por lo mismo
no se puede evaluar,
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9 £.1.1 ELEMENTOS DEL | Son institucionales
LIDERAZGO

i0 1.1.1 ELEMENTOS DEL | En forma enfusiasta.
LIDERAZGO

11 1.1.1.ELEMENTOS DEL | Si todos ganan las cosas se hacen
LIDERAZGO con mayor gusto, generando una

motivacion.

12 1.1.2.PERFIL DEL LIDER DE LA Si, la responsabilidad de todos los
EXCELENCIA que participan es alta y se

responde en forma profesional

13 1.1.2.PERFIL DEL LIDER DE LA |Si, para efectos de organizacion.
EXCELENCIA

14 232 BLAKE Y MOUTON Puntualidad, presentacion en los

trabajos y atencion a los socios

15 1 1.1. ELEMENTOS DEL | Cuando alguien no cumple con sus
LIDERAZGO obligaciones.

2.3.2 BLAKE Y MOUTON

16 1.1 1. ELEMENTOS DEL | Se respeta su autoridad.
LIDERAZGO

17 1.1.1 ELEMENTOS DEL |Si, ya que son esporidicas las
LIDERAZGO veces que la usa por no ser
1.1.2.PERFIL. DEL LIDER DE necesario ya que todos cumplen
EXCELENCIA con su trabajo.

18 1.1.1 ELEMENTOS DEL | 8, ya que no conoce afondo todos
LIDERAZGO los temas y requiere de
1.1.2PERFIL. DEL LIDER DE |consultarlos para poder tomar
EXCELENCIA alguna decision.

1.3 FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO

19 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE Evaluacion de las diferentes
EXCELENCIA alternativas.

1.2 PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA
4 CAMBIOS EN EL MEDIO
MEXICANGC: CRECIENTE
NECESIDAD DE LIDERAZGO

20 1.1.2PERFIL. DEL LIDER DE|Si, es responsable.
EXCELENCIA

21 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE|Por su estilo y personalidad.
EXCELENICA
1.3 FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO

22 1.1.2PERFIL DEL LIDER DE|No existe motivacién

EXCELENCIA
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23

11 2PERFIL DEL LIDER DE|S8i, por los resultados obtenidos.

EXCELENCIA

1.2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA

3.2 LPRINCIPIOS
LIDERAZGO

DEL

24

1.} 1 ELEMENTOS
LIDERAZGO

1.3 FUENTES DEL PODER DEL
LIDERAZGO

DEL{No, las instrucciones son directas

al personal subordinado.

3.2 ETICA Y LIDERAZGO

Si, ya que no se observa lo
contrario.
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CUESTIONARIO DE CONSECUCION Y CONTRATACION DE
CANDIDATOS A PUESTOS DE TRABAJO

NO. DE TEMA TEQRICO RESULTADOS OBTENIDOS
PREGUNTA
1 4 CAMBIOS EN FEL. MEDIO |Bueno.
MEXICANO- CRECIENTE
NECESIDAD DE LIDERAZGO

2 5 DESARROLLO SOCIAL Bueno.

3 23 2BLAKE Y MOUTON A través de plaza de servicio
social y capacitacion

4 23.2 BLAKE Y MOUTON Por su posicidn,

5 2 3.2 BLAKE Y MOUTON Ventajas mavyores

6 23.2BLAKE Y MOUTON Si, para mantener actualizados los
conocimientos de cada una de las
areas atendidas

7 23.2BLAKE ¥ MOUTON Es una persona que proyecta
liderazgo entre su  equipo de
trabajo.

8 23 2BLAKE Y MOUTON En la actualidad, pocas por Ia
situacion econdmica que guarda la
empresa.

Tendria  que  abrirse  una
subdireccion en el drea técnica.

9 2.3.2 BLAKE Y MOUTON Economica; vales de despensa,
fondo de ahorro, bono anual,
aguinaldo, reconocimientos por
antiguedad (no es economico).

10 2 3.2 BLAKE Y MOUTON Agradable y cordial.

11 23 2 BLAKE Y MOUTON Bueno

12 2 3.2 BLAKE Y MOUTON Bueno

13 2.3.2 BLAKE Y MOUTON En base a los resultados obtenidos
en tareas asignadas.

14 2 3.2 BLAKE Y MOUTON Muy bueno

15 2.3.2 BLAKE Y MOUTON Mediante Ia evaluacion anual para
la obtencion del bono de
compensacidn.

16 2.3.2 BLAKE Y MOUTON Si, para poder cumplir con los
objetivos trazados.

17 2.3.2 BLAKE Y MOUTON Bueno.

8 2.3.2 BLAKE Y MOUTON La posibilidad de  crear

1.1. 1. ELEMENTOS DEL | subdirecciones.
LIDERAZGO
19 2.3.2 BLAKE Y MOUTON Ninguna

1.1 1L.ELEMENTOS
LIDERAZGO

DEL
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20 232 BLAKE Y MOUTON i TExisten oponumdade'i " de
11 1 ELEMENTOS DEL '(,dpacn.mon a través del ICIC,

| [LIDERAZGO ITC, y det CIIC

21 213 2 BLAKE Y MOUTON Todas.

1.1 1 ELEMENTOS DEL
_ILIDERAZGO i -

22 1.1.1 ELEMENTOS DEL |No, es a través de medios de
LIDERAZGO comunicacion, sino a traves de
112PERFIL. DEL LIDER DE|comunicacidén directa con los
EXCELENCIA directores de las diferentes dreas
1.2 PAPFL DEL LIDERAZGO EN

3 LA EMPRESA

23 .1 2PERFIL DEL LIDER DE!En estos momentos ha habido una

| EXCELENCIA ) tendencia a reducir el personal

24 1 1.1 ELEMENTOS DEL{Su preocupacion va dirigida a
LIDERAZGG hacia el mejoramiento de las

coordinaciones que integran la
o _ B B direccion técnica

25 23 2BLAKE Y MOUTON Algim éxito
1.2 PAPEL DEL LIDERAZGO EN
LA EMPRESA

| |31IDERAZGO EFICAZ B

26 1 2PAPEL DEL LIDERAZGO EN Apoyo del director técnico
LA EMPRESA Apayo de sus compaficros
3 LIDERAZGO EFICAZ Esfuerzo personal

27 1 2.PAPEL DEL LIDERAZGO EN|Mayores cargas de trabajo
LA EMPRESA Contraccion actual de la CMIC
3 LIDERAZGO EFICAZ Falta de estimule no sélo

R - fecondmico

28 1.2 PAPEL. DEL LIDERAZGO EN|De 70% a 79%

LA EMPRESA N ]
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84 ANALISIS DE LOS RESULTADOS POR TEMA

Para analizar y obtener un analisis mas objetivo, se hizo una division de los
cuestionarios aplicados, tanto al director técnico como a los coordinadores del 4rea, lo
cual dic ongen a dos grupos. El primer grupo estd conformado por preguntas
exactamente iguales pero que fueron reahzadas tanto al director técnico como & los
coordinadores por parte del director técnico las preguntas que se abarcan son del nimero
21 al 45, mientras que de los coordinadores se abarca todo el cuestionario de recursos
operativos. Este grupo tiene la finalidad de poder realizar una comparacion entre
respuestas del director como de] subordinado, ademas de que s6lo asi se puede realizar un
analisis mas fidedigno De tal forma que la distribucion de termas estudlados y la
secuencia de preguntas quedd de la siguiente manera-

DPIRECTOR TECNICO COORDINADORES
TEMAS TEORICOS Cuestionario Cuestionario de
ESTUDIADOS Recursos Operativos
- Definiciones de liderazgo {21 ]
- Conceptos y esencia de[21,22,23,28 1,2.3.8
liderazgo
- Elementos de liderazgo 21,22,23,29,30,31,35,36,37, 11,2,3,6,10,11,15,16,17,18 ¥
38y 40 24
- Perfil  del lider de;24,25,27,32,33,38,394041, [4,5,7,12,13,18,19,20,21,22,23
excelencia 42y 43
- Papel del liderazgo en la|26,28,38.39,43 6,8,18,19,23
empresa
- Fuentes de poder delf28,38,44 8,18y 24
liderazgo
- Teorla del liderazgo de;26,27,34 6,7y 14
Blake y Mouton
- Eticay liderazgo 45 25
- Principios de liderazgo 43 23
- Cambios en el medio|39 19
mexicano creciente

necesidad de liderazgo

El segundo grupo quedo conformado por preguntas diferentes, pero que tenian un
mismo tema en comun, es decir las preguntas no son exactamente iguales pero su
intencién estuvo enfocada a un tema determinado EI range que se abarcd en el
cuestionario aplicado al director técnico es de la pregunta 1 a la 20; mientras que por
parte de los coordinadores se abarco el segundo cuestionario titulado * consecucion y
contratacion de candidatos a puestos de trabajo” Este segundo grupo tuvo la finalidad de
servir como reforzamiento a los resultados obtenidos en el primer grupo, asi como
abarcar nuevos temas como o son liderazgo eficaz; ética y liderazgo, vy la ley de cAmaras
empresariales y sus confederaciones. La distribucion quedé de la siguiente manera:
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Tema: Definiciones de liderazgo.

Desde la perspectiva del directivo, se tiene que el lider es una persona responsable
ejemplo de un subordinado, que debe saber mas alla y que contribuye a la mejoria de su
empresa vy trabajadores; los coordinadores hacen énfasis en que el lider es una persona
que tiene la capacidad de motivar a {a gente para que las acciones se lieven a cabo y con
ello se logren los objetivos establecidos

Como se puede ohservar los subordinados tienen un concepto mas claro de la
concepcion de un lo que significa ser un lider, tal vez esto se debe a que esto sea lo que
sienten hacia el director técnico. Resulta curiose detectar que mediante estas dos
concepciones también se arrogaron estos elementos del poder (los cuales se trataran en su
oportunidad), como son la autoridad y la motivacién,

Uniendo las concepciones detectadas desde dos polos contrarios tenemos que el lider
s

“Una persona responsable, ejemplo de un subordinado, que debe saber mas que ellos
y que los motiva a realizar acciones para lograr objetivos establecidos, de tal manera que
se contribuya a la mejoria de la institucion y de los empleados™

o DIRECTOR TECNICO | COORDINADORES |
TEMAS TEORICOS Cuestionario | “Consecucién y contratacion
ESTUDIADROS de candidatos a puestos de
L trabajo
- Conceptos y esencia deil,14,13,16,17,18 19y 20 21
liderazgo
Elementos de liderazgo [ 1,10,12,13,15,16 y 20 7,9,15,16,1%,10,20,21,22.23 y
25
- Perfil del lider dej1,2,34,57911,13,14,16,17, }4,17,21,2324,2527y 28
excelencia 18,19 y20
- Papel del liderazgo en 1a|2,7,10,17,19y 20 7,10,21,23.24.28 y 29
empresa
- Fuentes de poder del(5,9,11,17y20 5
liderazgo
- Teoria del liderazgo de(5,6,10y i4 3,4,5,6,7.8.9,10,11,12,13,14,
Blake y Mouton 15,16,17,18,19,20,21,22 y 25
- Liderazgo eficaz 20 26,2728 v 29
- Cambios en €l medio}7,19 1,2,3,21y22
mexicano creciente
necesidad de liderazgo
- Ley de camaras | 8,11y 19 6
empresariales N sus
confederaciones P . ]
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Tema: Concepto y esencia del liderazgo

Una vez ya establecido la definicion de liderazgo se prosiguid a realizar un analisis
* eh cuanto a su esencia, anexando a elfo [as preguntas anteriormente establecidas.

John W Gardner menciona, como aspecto resaltante de su conceptualizacién, que el
lider es aquel que expresa metas de manera clara; John P Kotter, es un proceso de mover
gnipas a través de métodos no coercitivos ya gue esto desgasta las fuerzas; para Siliceo,
lider es wn transformador que conoce y maneja las variables, no por si mismo sino como
mejora continua; Peter Drucker y Kenichi Omahe afiade en la planeacién estratégica
como un medio generador de actividades para lograr objetivos.

Todos los puntos aungue no estan concentrados en la definicion de liderazgo
mostrada con anterioridad, si se reflejaron en las respuestas obtenidas a lo largo de los
cuestionarios, tanto en €l aplicado al director como a los coordinadores del area técnica.

Este tema resultd polémico, ya que se tocaron aspectos sensibles porque las
preguntas se tuvieron que realizar de tal manera que ¢l director téenico no sintiera que se
le estuviera juzgando la forma en que se desenvuelve y que los coordinadores contestaran
de la manera mas fidedigna posible

Cuando al director técnico se le pregunto si se consideraba un lider, el dijo que si,
por su experiencia, capacidad y caracter; mientras que los coordinadores opinaron lo
contrario, ya que no existe motivacian por parte del director técnico, ademas de no
establecer opiniones en contra de lo que l¢ solicita la comision ejecutiva y la direccion
general cuando asi se requiere, En cuanto a expresar ideas claramente, ambas partes
mencionaron que estas se dan por escrito, lo cual resulta muy valido como medio de
informacion, pero no como medio de comunicacién ya que a través de esta ultima se
obtiene una retroalimentacion la cual resulta de gran ayuda para la toma de decisiones
como a la planeacion.

También se percibié que mientras que el subordinado siente que se le mantiene
informado de manera parcial, el director técnico menciona que ¢l mantiene informados a
sus empleados de manera total, esto tal vez se debe a que el director técnico tiene acceso,
por su posicion, a informacion que el coordinador no tiene a su alcance, pero no porque el
director técnico no quiera sino porque asi lo establecié la comision ejecutiva o la
direccion general ya que es informacién gue no le compete conocer.

La toma de decisiones es un aspecto importante para todo directivo, nivel o
institucién. Al pregurtarle al director técnico de como evaliia sus decisiones, el contesto
“hasta ahora bueras”, sin embargo las respuestas de los subordinados que el no toma
decisiones ya que todas ellas estan realizadas por la comision ejecutiva y la direccion
general y por lo consiguiente no se le puede evaluar.
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A pesar de esto altimo mediante Ja observacién y de otras preguntas relacionadas a
este punto se concluyd que el director técnico si toma decisiones pero como estas estan
encausadas a los objetivos marcados por fos estatutos de la CMIC, el subordinado siente
que el divector s6lo actia como un mediador entre comision gjecutiva, direccion general y
coordinadores, 1o cual habla de cumplir con el ol de integrar para un fin determinado.

Tema: Eiementos del liderazgo,

Retomando el concepto de liderazgo concluyente dei tema “Definiciones de
liderazgo™

“Una persona responsable, ejemplo de un subordinado, que debe saber mas que ellos
v que los motiva a realizar acciones para lograr objetivos establecidos, de tal manera que
se contribuya a la mejoria de la institucion y de los empleados™

Se observa que la motivacion, autoridad y el poder hacen acto de presencia

A pesar de que los coordinadores mencionaron no considerar al director técnico un
lider porque no les motiva, les mantiene parcialmente informados, admitieron que si
comparte sus logros con elios porque todos ganan, lo cual babla de que hay una
concientizacion de que todos forman parte del grupo, elio aunado de que consideran de
que el directo técnico los motiva con su “forma entusiasta”, esto ultimo viene a desechar
la falta de motivacidn que el director técnico emana hacia los coordinadores, atin mds,
confesarorn que si reciben alicientes econdmicos tales como vales de despensa, fondos de
ahorro, aguinaldos, ademas de reconocimientos de antiguedad que a pesar de ser
institucionales si involucran al director técnico al realizar su evaluacion anual y obtener
mas beneficios.

Un aspecto que contradijo 1a respuesta de los coordinadores al contestar “que no
consideran al director técnico un lider porque no les motiva, es la pregunta nimero 7 del
cuestionario titulado “Consecucion y contratacion a candidatos de trabajo” ya que en ella
admiten que el director técnico es una persona que proyecta liderazgo entre su equipo de
trabajo

En cuanto a la autoridad se considera que esta se da de arriba hacia abajo por lo que
toda autoridad  proviene de la posicion que se tenga dentro de la estructura organica. De
aqui la respuesta de los coordinadores cuando se les pregunto acerca de las ventajas que
tiene el director téenico en su puesto, sdlo se limitaron a decir “mayores ventajas™

En cuanto al poder se concluye gue este proviene de una fuente de posicion basado
en su puesto o titnlo “poder legitimo”, - esto se refuerza con la pregunta de “Como
considera que identifica a su personal el director téenico”, realizada a los coordinadores,
la respuesta fie undnime “por su posicion™ y del poder experto asi como del poder de
informacién ya que el director técnico posee informacion que los coordinadores no tienen
porque no la requieren, lo cual hace del director técnico un mediador y conciliador de
acciones para lograr objetivos.
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Tema: Perfil del lider de excelencia.

Sin lugar a dudas este punto vino a ser centro medular de la investigacion ya que
arrojo datos que dieron Ja pauta para desechar o aceptar las hipotesis planteadas

Para obtener suficiente informacién y obtener un perfil que, de acuerdo al marco
tearico, proyecta la mayoria de los lideres se realizd una referencia de todas las preguntas
que afirmaran o rechazaran dicho perfil Lo anterior se plasma en ¢l siguiente cuadro en
donde se incluye el perfil del marco tedrico, lo que dice ¢l director téenico tener, o que et
coordinador percibe y to que se observo

tecnologica se tiene
un buen sistema de
informacién, y por
Io tanto se puede dar

ordenes claras vy
precisas
Tiene experiencia,
capacidad

Conoce y ubica a
cada quien por su
posicion  lo  cual
ayuda a hacer una
mejor delegacion de
actividades, ejercer
su  autoridad ¥
motivar a  los
coordinadores

PorT eserito

El  asesorammento,
ejemplo y apoyo por
el director técnico es
muy buenc

Ubica al personal
por su posicion, su
puesto da mayores

ventajas, otorga
motivaciones tanto
econdmicas  como
personales

Perfil del lider de Director Téenico Lo que percibe el Observaciones
acuerdo al tema Dice tener coordinador
| tedrico
- Conocimientos | Si, porque al contar|Si, porque: se cuenta{Si se cuenta con
tecnologicos. con ayuda|con  instrucciones|medios tecnologicos

de informacion

El director técnico

brinda
asesoramiento  por
su  experiencia y

capacidad,, pero no
hace las cosa por los
coordinadores,

Mayor atn, dice lo
que quiere, pero ne
como hacerlo
porque es labor que
compete a los
coordinadores.
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- Cualidades
caracteristicas
personalidad

de!

de

51 porque

Posee un habite de
actualizacion a
través de cursos de
capacitacion en
todos lgs ambitos

Tiene planes a
futuro de acuerdo a
su realidad

Haee uso de los
recursos  de que
dispone

Compromete a todos
con los objetives
establecidos

Esta consciente de
su caracter fuerte

Motiva tanto de
manera personal
COmo econdmica

Tiene experiencia,
capacidad ¥
conocimientos

Qrorga los
reconocimientos que
estan a su alcance

El director técnico

compaite todos sus
logros

Ha logrado éxitos
con su ayuda

Hace uso de su
autoridad s
exigente y de
cascter fuerte
cuando asi la

situacién lo requiera

Reciben
reconocimientos
personales v
econdmicos a través
de la evaluacién
realizada  por el

director técnico

Otorga
asesoramiento a
todos

No posee todo el
cenocimiento, por lo
que consulta & los
coordinadores para
tomar una decision
Es responsable

Se obtuvo al realizar
cuestionamientos

acerca de sus planes
a futuro necesidades
inmediatas y
ProxXimos cursos que |
tomara

Al conoger la
estructura de la
camara ¥ sus

hneamientos planea
sus actividades

Esta consciente de
que los objetivos
s0lo se logran través
del trabajo en equipo
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- Dominio de si
mismo

- Injciativa

Emplea la sensatez
porque no  hay
excesos de autoridad

Es exigente cuando
un  problema o
trabajo lo requiere

§i porque, al admitir
los errores se tiene
que tomar yna nueva
decision

Deseca superarse
personal ¥
profesionalmente
para  ayudar  al
desarrolfo de la
comunidad y del
pais

Emprende todo tipo
de actividades vy
aprende de todo para
adquirir experiencia

Considera que nunca
se tiene un 100% de
conocimientos  de
nada, ya que
estamos inmersos en
un constante cambio

No hay excesos de
autoridad por no ser
necesario

Es exigente cuando
alguien no cumple
con sus obligaciones

Se preocupa por
obtener un
mejoramiento de
cada una de las

coordinaciones que
integran la direccion
técnica

Es responsable

Es exigente cuando
ta orden es directa y
es requerida por la
comision ejecutiva o
la direccién general

La actualizacion y
capagitacién es muy
importante para el

crecimiento de la
direccién

Acude a
conferencias de

temas actuales
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Sentido comiin

Optimista

Sinceridad,
justicia y lealtad

Espiritu de
logro, uniém y
participacion

Su puesto requiere

de  conocimientos
gerenciales y
ejecutivos

permanentes, es por
ello que hay que

asumir nuevas
actividades para
estar actualizado

Es lo que le ayudo a
salir adelante y a
solucionar
problemas que
prevalecian cuando
tomo el puesto

Hace que e! trabajo
se disfrute

Es parte de su
personalidad

No le queda de otra
Mantiene
informados a sus
empleados
(rotalmente)
Comparte con
coordinadores  los
logros  obtenidos,

porque todos deben
de enorgullecerse de
su trabajo

Es parte de su estilo
y personalidad

Es parte de su estilo
y personalidad

Mantiene
{parcialmente)
informados a
empleados

sus

con el
fogros

Comparte
area los
obtenidos

Esta informacién se

obtuve de las
platicas ¥
comentarios

realizados con el
director técnico de
manera informal

Esta informacion se

obtuvo  de las
platicas y
comentarios

realizados con el

director técnico de
manera informal

La jnstitucion tiene
como una de sus
reglas mantener
informados a todos
sus empleados en
reuniones y  en
boletines
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- Sencillez,
humiidad
justicia

- Consistencia
COMProfiso

Disposicion
riesgo

y

y

al

Tiene un sistema
abierto de
informacion con los
coordinadores

No hace uso
excesivo  de  la

autoridad vy poder
que le otorga tanto
Su puesio como su
persona

Admite sus errores
para volver a planear
y tomar una mejor
decision

Esta consciente de
los cambios que se
suscitan, es por ello
que también adopta

una posiciétn  de
actualizacion
permanente

Los logros son
porque se ha

trabajado en equipo

Al no obtener los
resuitados

obienidos, se debe
planear nuevamente

Es mejor tomar una
decision a  no
tomarla, porque sea
cual sea el resultado,
s¢  obtiene  un
aprendizaje

No hay excesos de
autoridad porque no
hay necesidad de
utilizarlos ya que
cada quien conoce
sus obligaciones

El director técnico,
para tomar una
decision, consulta fo
que desconoce al
coordinador
responsable

Es

s 8u
responsabilidad

Todos participan en
¢l logro de objetivos

La autorizacion final
es de la comisidn
ejecutiva v de la
directora general

Considera que los
errores son por el
poco tiempo en la
institucion

El director técnico
es una  persona
actualizada
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De acuerdo a la informacion plasmada en el cuadro anterior y con el andlisis hasta
ahora realizado con base en los resultados obtenidos de los cuestionarios, se ubicod que las
caracterisiicas profesionales y personales que posee el director técnico, somn:

- Iniciativa

- Sentido comin

- Optimismo

- Sinceridad

- Dominio de si mismo

- Conocimientos tecnologicos y administrativos
- Espiritu de logro y unién
- Consistencia

- Participacién

- justicia

- Compromiso

- Obsesion por la calidad
- Carisma

- Autoridad y poder

- Motivador

- FEtica

Tema: Papel del liderazgo en la empresa.

En cuanto al papel del liderazgo en Ia empresa, de acuerdo al marco tedrico, se
menciona que una Mstitucidn escasa de capital, puede tomar dinero prestado, pero nunca
podra prescindir de recursos humanos idoneos, ya que de ser asi, se estara destinada al
fracaso.

En Meéxico, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOF1) sefiala que
uno de los principales problemas de las empresas es la falta de cultura empresarial que
fije los fines y cursos para existir

Con respecto a lo anterior y de acuerdo a los resultados obtenidos a lo largo de la
presente investigacion, fos subordinados resienten la crisis econdmica por la cual
atraviesa México, ya que mencionan que las platicas sostenidas con su director técnico
son ¢on una tendencia a reducir al personal, esta queda reforzada al mencionar que sus
oportunidades de ascense en ¢l puesto son pocas Sin embargo a pesar de lo anterior
captan un ambiente laboral agradable y cordial,

Por otro lado los coordinadores consideran que el director realiza un buen trabajo
respecio al desarrolio de sus empleados de gran potencial, ademas se reconocié que si un
coordinador realiza bien su trabajo, esto da pie a una mejor evaluacion anual para obtener
un mejor bono de compensacion
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El director técnico se preocupa por desarrollar una cultura de liderazgo, ya que una
de su principal preocupacion esta dirigida hacia el mejoramiento de cada una de las
coordinaciones que integran la direccidn técnica, es por ello que esta interesado por un
lado en que los estudiantes que realizan servicio social o practicas profesionales,
conozcan las actividades que se desarrollan en la institucion, a través de platicas
otorgadas por los coordinadores de toda la institucion los viernes de cada semana a demas
de que también pueden inscribirse a los cursos de computacion que otorga la CMIC,

Fa el caso de los coordinadores es una retroalimentacidn y apoye por parte del
director al impartir constantemente las platicas

Los estudiantes de servicio social y practicas profesionales se les fomenta estar
inmersos en una actualizacion permanente, ademas de poder participar en los cursos de
capacitacion que se otorgan a través del ICIC, ITC, y dei CIIC.

Tema: Fuentes de poder en el liderazgo

En este punto se incling por retomar “La estructura organizacional”, ya que todos los
miembros de direccion técnica conocen perfectamente dicha estructura y reconocer que
todo poder emana de él, a pesar de que consideran que su director carismatico, optimista
y motivador (entre otros).

El poder emanado de [a estructura organizacional fue muy remarcado tanto por el
director técnico como por los coordinadores de area otro se observo al preguntarle al
director técnico si daba a conocer la estructura, a lo cual contestd que si, para que todos
conozcan sus responsabilidades y objetivos, esto fue confirmado por los coordinadores al
decir que el director técnico reconozca a su personal por su posicidn, y que la
responsabilidad de ¢l era mayor porque su puesto le proporciona mayores ventajas y, por
lo tanto, mayor responsabilidad.

Tema: Modelo de Blake y Mouton.

En cuanto 2 la relacion y anélisis entre la bibliografia existente de la teoria de
liderazgo de Biake y Mouton y los resultados, se obtuvieron los siguientes’

De acuerdo a los tests aplicados al director técnice dieron como resultado que posee
un estilo de liderazgo integrativo ejecutivo que resultan altamente efectivo o apropiado
para manejar grupos de trabajo Por otra parte, las preguntas abiertas dirigidas hacia esta
teoria nos indican que

- Sus objetivos van encaminados hacia la superacion profesional, asi como de la
comunidad v del pais
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Para realizar una toma de decisiones se basa tanto en la informacion que tiene
COMO en sus experiencias y el sentido comin.

Considera que las relaciones ayudan a crecer a la empresa por lo que se preocupa
porque sus colaboradores tengan una buena imagen de él para brindarles un
ejemplo.

Pone lineas de disciplina de direccion técnica,

e preocupa brindar resultados por ello que hace uso tanto de conocimientos
técnicos, relaciones laborales, experiencias adquiridas, es exigente cwando la
situacion ko requiere pero evita caer en excesos de autoridad.

Considera que el demostrar resultados, atin sdlo los planteados por la comisién
ejecutiva y fa direccidn general, es ala mejor arma para “vender” ideas

El involucrar a toda e! érea en los logros de la misma ayuda a fomentar el espiritu
de equipo y union lo cual genera una motivacion de ser los mejores asé como de
realizar las cosas con calidad.

Las caracteristicas resaltantes que el director técnico posee son: experiencia,
capacidad, cardcter, consistencia, informar, expresarse claramente, ser mediador
entre comisién ejecutiva, direccion general y los coordinadores del area técnica,
saber escuchar, tener autoridad y responsabilidad, etc,.

Considera que las ocasiones en las que se debe de ser rigido al tomar una decision,
pero ante todo, esta ultima debera estar respaldado por un amdlisis profundo
{informaciOn, situacion y aiternativas.). Toda toma de decision debe de
encaminarse hacia algin factor no se tomd en cuenta, fo cual significa volver a
planear, pero retomado el babage va adquirido para que la proxima sea mejor que
la anterior.

El recanocimiento personal y la remuneracion son dos factores importantes para
motivar al personal, ya que cubre con las necesidades de los empleados tanto
personales como profesionales.

Considera que contar con el apoyo de los coordinadores es basico para lograr fos
resultados planeados ya que una sola persona po puede dominar todos los
conocimientos profundos de todos los temas, es por ello que es bueno consultar a
quienes tienen dicha sapiensa para tomar una decision.,

El hecho de conlar con una estructura clara, bien definida y conocida por todos es
benéfico ya que asi todo el persomal conocera suposicion, responsabilidad,
autoridad, obligaciones, actividades, etc., para peder desenvolverse mejor

El mantener una actitud positiva y optimista coadyuva a visualizar mejor las cosa
y hacerlos de tal manera que todos y cada uno contribuyan a realizarlas.

La ética es la base para estar en paz y tener la seguridad de no favorecer o
deformar algo asi como para ser mias objetivo.
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En cambio fos coordinadores del 4rea técnica mencionan que;

- La preocupacion del director técnico hacia sus subordinados va dirigida hacia
el mejoramiento de cada una de las coordinaciones que integran la direccion
técnica,

- Las decisiones, st es que las hay, van encaminadas a lograr los objetivos de la
CMIC, fijados por la comision ejecutiva y la direccion general.

- Califica su relacidén con el director como buena, reconocen que tiene carisma,
optimismo y senlido comin y personalidad de liderazgo, les otorga
asesoramiento, apoyo y que gracias a esto ha logrado algin éxito dentro de ia
instituciéon, ademas les da oportunidad de estar actualizindose a través del
ICIC, ITC y del CIIC.

- Las lineas de disciplina dentro de la direccion técnica son la puntualidad,
presentacion en los trabajos.

- Los logros obtenidos originados por el trabajo en equipo, que el director
técnico no conoce todos lo necesario y requiere de consultarnos para poder
tomar alguna decision. Ademas se menciona que todos conocen perfectamente
sus obligaciones, es por ello que no es necesario que et director técnico se
torne coercitivo.

- Los éxitos logrados por drea de direccidn técnica son porgue el direcior
general posee una personalidad de liderazgo que los motiva.

- El director técnico gana dejando que todos ganen porque fas cosas se hacen
cOon mayor gusto.

Las caracteristicas que posee el director técnico son

- Personalidad de liderazgo

- Entusiasta

- Motivador

- Responsable

- Etico

- Exigente cuando la situacion o requiere

- Acepta alternativas y propone nuevas ideas

- Se mantiene actualizado

- Fomenta el trabajo en equipo

- Consistente

- Sabe escuchar

- Tiene autoridad y responsabilidades

- El director técnico es rigido o exigente cuando alguien no cumple con sus
obligaciones, es por ello que toma decisiones de manera cbjetiva sin que
afecte a su personal.

- Las mayores motivaciones son econémicas, tales como: vales de despensa,
fondo de ahorro, bono anual, aguinaldo, entre atros.
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El director téenico cuenta con el apoyo del personal porque es su obligacién
ayudarlo a resolver “problemas en los cuales su conocimiento no es profundo,
es por ello que las escucha y propone ideas a Ja comision ejecutiva y a la
direccion general para que asi, finalmente, se tome una decision

Todos consideran que el conocer la estructura organica de la CMIC v, sobre
todo, de la direccion técnica, todos conocen su autoridad y responsabilidad.
Consideran que el director técnico, posee una actitud positiva y optimista lo
cual les motiva a lograr los resultados.

El director técnico no ha demostrado alguna accién gue ponga en tela de
juicio s u ética,

Por lo anterior, no se puede decir que el director téctico posea un estilo de

liderazgo:

9.1 Porque.

1

No se orienta sélo a la productividad, ya que otorga importancia a [as
relaciones humanas manifiesta a través de un interés en que las personas que
colaboran con el se desenvuelven tanto de manera profesional como
personalmente

No es su lema decir “Cuando tengo suficiente fierza puedo imponer mi
voluntad a pesar de la resistencia u oposicion”.

Consigue los resultados trazados por la comision ejecuiiva o la direccion
general

Admite sus errores, convencido de que para la proxima jos resultados van a
Ser mejores.

9 Porque:
Considera que la mejor manera de “venderse” es lograr resultados a través de
un trabajo en equipo.
Todas las acciones, motivaciones otorgadas, la toma de decisiones, etc, van
encaminadas a ser productivos para lograr resultados.
Exige al personal para que este cumpla con sus obligaciones.
Las recompensas tanto economicas como personales son otorgadas solo a
miembros institucionales que verdaderamente demuestren que Jos merecen
MNo es su tema decir “Si soy amable con ta gente, no me haran dafio”.

—

Porque:

Se mantiene constantemente en capacitacion para estar actualizado.

Le preacupa tanto fa productividad como las relaciones con sus empleados
Considera que un lider es un conciliador de objetivos entre la institucidn y los
empleados.

Es exigente cuando es necesario, pero ne cae dentro del autoritarismo

No es5 su lema decir “No seas malo, no digas nada malo, no escuches nada
malo y estaras protegido, porque nadie se fijara en ti”.
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5 5 Porque

E! hecho de tograr resultados no es solo por quedar bien ante la direccién
técnica o la direccion general, es porque esta consciente de que para ello fue
contratado

Motiva al personal para que realice sus obligaciones, ast mismo les otorga
oportunidades de desarrollarse tanto como persona como profesionalmente.
Cuida sus modales, apariencia y les gusta relacionarse con personas
impottantes porque es parte de su trabajo y asi se conocen nuevas cosas

Su lema no es “Si pienso, aparento, actud como los demas y me hago notar
algo mas, de esta manera se estimara y me hago notar como un buen gerente”

Por lo anterior y de acuerdo a los temas hasta ahora descritos, se tiene que el

director técnico cuenta con un estilo:

9 9 Porque:

Presupone la existencia de una correlacion inherente entre las necesidades de
la institucién y de las necesidades de los empleados.

Fomenta una participacion gue conduce hacia el compromiso de cumplir con
objetivos trazados y a sca por la comision ejecutiva v por la direccion general,

Los resultados se obtienen a través del trabajo en equipo, por io tanto al ganar
¢l director técnico también ganan los coordinadores del area.

Su lema es “Con interés, dedicacion y versatilidad podemos resolver los
temas mas dificiles”.

“Mi trabajo consiste en tomar decisiones; pero es importante que todas las
decisiones tomadas sean buenas para que se logren los objetivos trazados™.

Es una persona que valora altamente las decisiones originales, Gtiles v
creativas. Escucha y busca oiras ideas, opiniones y actitudes distintas a fas
Suyas. ’

Tiene iniciativa pero también sabe seguir a los demas. Los demas se contagian
rapidamente de su sentido de seguridad.

Tiene sus propias convicciones pero sabe responder ante las ideas acertadas de
los demis, aceptindolas y cambiando de parecer cuando es necesario.

Cuando surge algin conflicto intenta averiguar sus causas y resolviéndolas.
casi nunca se le ve de mal humor.

Es de carécter equilibrado y firme, acta con sentido comin para conseguir
resultados efectivos. Cuenta con ética e integridad personal.
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Temaz: Liderazgo eficaz.

8¢ tiene que un liderazgo eficaz es aquel que logra el mejor desempefic y
rendimiento, asi mismo adopta un cardcter contingencial capaz de adaptarse a las
situaciones que se le presenten de lo contrario ¢ liderazgo se tome ineficaz

El liderazgo que proyecia el director técnico se considera que es eficaz porque esta
consciente que el pais esta en un constante cambio, es por ello que se debe de estar
capacitando de manera comtinua, pero no s6lo €l sino también todos sus colaboradores, ya
que los logros no son individuales sino grupates

Tema: Etica y liderazgo.

De acuerdo al marco teorico se dice que el compromise del lider con su grupo,
organizacion o pais s un elemento esencial de la relacion de liderazgo. Este compromiso
es un fendmeno ético ya que sin él la relacion de liderazgo es enferma y destructiva

En este caso se tiene que el director, cuenta con el deseo de superarse, tanto de
manera profesional como personalmente para coniribuir al desarrollo de la comunidad y
del pais; esto habla de contar, implicitamente con el afan de lograr no solo un mterés
personal sino una persona que contribuye a tener un mejor pais.

Por otro lado, considera que et hecho de desenvolverse con ética es: “La base para
estar en paz y tener la seguridad de no faverecer o formar algo”, este punto fue
corroborado por los coordinadores def area al contestar que “Hasta ahora no hay accidn
que demuestre lo contrario™
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‘Tema: Principios de liderazgo.

Para dar respuesta a este tema, se decidio realizar el siguiente cuadro. En el se
plasman los puntos gue abarca la teoria y los resultados relacionados con dichos puntos

Principios tedricos de liderazgo Resultados de los principios de liderazgo
ejercidos por el director téenico
- Unidad y consistencia - Porque ¢l directo técnico fomenta el

trabajo en equipo a través de la motivacion
y la consistencia,
- Logra resultados

-~ Interés por las personas - Porque todo personal es importante
para lograr objetivos

- Todos deben enorgullecerse de su
trabajo

- Las cosas resultan con calidad porque
estan hechas por personas con calidad.

- Sabe escuchar, acepta opinions y las
retoma para tomar una  decision
encaminada af logro de los objetivos.

- Para que las personas desarrollen sus
capacidades,  estdn  deberan  estar
preparadas, por lo tanto requieren de
capacitarse.

- Interés por el negocic ~  Porque la mejor manera de “vender
ideas™ es logrando resultados.

- Binomio calidad — servicio - Porque el servir a los socios forma
parte de Ja CMIC,

- La calidad es consecuencia de un
trabajo en equipo.

- 8i se hacen fas cosas con calidad, se
estaran cumpliendo con los objetivos.

- Las cosas resultan con calidad si las
personas estan motivadas, es por ello que
hay que lograr que el personal se
desarrolie.

Por lo tanto se observo que los principios de liderazgo si son tomados en cuenta por
el director téenico, porque estd convencido de que solo asi se pueden conciliar intereses y
fograr objetivos tanio individuales como institucionales.



Metodologia de Investigacion 163

Tema:Cambios ¢t ef medio ambiente mexicano: cveciente necesidad de
liderazgo.

Para todos es conocido que el pais atraviesa por una crisis financiera y que por ello
se da el agrupamiento entre empresas para formar un camulo de fortalezas que les ayuden
a contrarrestar la fuerte competencia originada por los tratados firmados con otros paises,
tal como sucede con ¢l tratado de libre comercio firmado con Estades Unidos y Canada.

Actualmente no basta con estar informados, contar con tecnologia de punta, tener
una gran reserva de recursos financieros, tambidn se requiere de contar con lideres que
motiven y conduzean al logro de objetivos. Es necesario contar con administradores que
asuman este nuevo rol

Dentro de ia camara se observa que el director y los coordinadores estan conscientes
de estos cambios permanentes, es por ello que todos se preocupan, y ocupan, por estar
dentro de una capacitacion constante que les ayuden a ser mejores tanto profesional como
personaimente

También, dentto de la teoria, se mencionan que las grandes instituciones han dejado
de ser eficaces para los ciudadanos porque ya no se busca ¢l bienestar social sino un
bienestar individualista. Con respecto a este punto se observa que los objetivos del
director técnico esta el ser uiil fanto a fa comunidad como al pais, esto Ghimo concuerda
totalmente con la misidn de la CMIC “Servir a los socios, su razon de ser”, 1o cual habla
de una conciliacion de intereses tanto individuales como institucionales para contribuir a
una sola causa, obtener el desarrollo social.

Tema: Ley de Camaras Empresariales y sus Confederaciones

De acuerdo a fa Ley de Camaras Empresariales y sus Confederaciones, la CMIC es
tina camara especifica con circunscripeion nacional.

En este punto sélo se relacionaron tos objetivos que por ley tiene toda camara con los
objetivos que tiene la direccién técnica, porque solo se pretende determinar el estilo de
liderazgo ejercido por el director técnico, y esto ultimo se encuenira muy relacionado con
los objetivos de la cdmara No se pretende calificar las acciones y actividades que realiza
toda la CMIC.

Objetivos de las camaras Objetivos de la Direccion Técnica

de acuerdo con 1a ley son:

PSPy g r .
ARTICULO 10 Las camaras tendrin por

abjeto:

Representar y defender los intereses|- Representacion en concursos de obra.
generales del comercio o la industria,
seglin corresponda,
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Ser drgano de consulta vy colaboracion del
Estado para el disefio y ejecucion de
politicas, programas e Instrumentos gue
faciliten la expansion de la actividad
econdmica;

Promover las actividades de sus empresas
afiliadas en ¢l ambito de su circunscripcion

y giro;

Defender los intereses particulares de las
empresas afiliadas, a solicitud expresa de
éstas, en los términos que establezcan sus
estatutos,

Operar, con la supervision de la Secretaria,
el Sistema de Informacion Empresarial
Mexicano, en los términos establecidos por
esta fey y su reglamento,

Actuar como arbitros, peritos o sindicos,
en términos de la legislacion aplicable,
respecto de actos relacionados con las
actividades comerciales o industriales;

Prestar los servicios que determinen sus
estatutos, asi como los servicios piblicos
destinados a satisfacer necesidades de
interés general relacionados con el
comercio y la industria, que les sean
autorizados o concesionados por las
dependencias de la administracion piblica,

y

Llevar a cabo las demas actividades que se
deriven de su naturaleza, de sus estatutos y
las que les sefialen otros ordenamientos
legales.

- Informacion ia tomz de

decisiones

para

- Promocidn y desarvollo empresarial,

- Apoyo a comisiones mixtas y grupos
de trabajo a nivel nacional.

- Coordinacién de foros y reuniones x
nivel nacional.

- Asesorias y dictamenes técnicos

- Coordinacion de foros y reuniones a
nivel nacional.

Como se puede observar los objetivos de la direccion técnica cumplen con los
objetivos que deben de cumplir todas las camaras, de aqui que el director técnico solo
tome decisiones que Ja comisian ¢jecutiva y la direccion general ya hallan aprobado.
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9. COMPROBACION DE HIPOTESIS

Una vez ya analizados todos los temas en €l marco tedrico, junto con los resultados
obtenidos a través de los cuestionarios y test aplicados, el siguiente paso fue comprobar
la hipotesis,

La hipétesis de investigacion fue

“81 las caracteristicas y el estilo de liderazgo de los dirigentes del area técnica son los
adecuados entonces, como institucion, se podra coadyuvar al crecimiento de sus socios.

Por lo anterior y de acuerdo al marco tedrico, s¢ ubica que las caracteristicas
personales y profesionales que debe tener el director técnico para actuar como lider son:

- Iniciativa

- Sentido comiin

- Optimismo

- Sinceridad

- Dominio de si mismo

- Conocimientos tecnologicos y administrativos
- Espiritu de logro y union
- Consistencia

- Participacion

- Compromiso

- Disposicién al riesgo

- Obsesion por la calidad
- Carisma

- Autoridad y poder

- Ser motivador

- Ftica”,

De acuerdo con los coordinadores el divector técnico si proyecta una personalidad
con dichas caracteristicas es por ello que la hipotesis es aceptada, ello aunado a que
también se cuenta con un alto grado de cumplimiento de los objetivos establecidos tanto
por la comision ejecutiva como por la direccion general
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En cuanto a la hipotesis nula:

“No existen estadisticas o estudios realizados con anterioridad que demuestren que
los socios que integran la cdmara haltan tenido un mejor desarrollo porque los directivos
del rea técnica retinan ciertas caracteristicas de fiderazgo”.

Esta quedd desechada, ya que a pesar de que no existe un documento que pruebe que
si €l director técnico no cuenta con las caracteristicas anteriormente mencionadas, si se
cuenta con testimonios de que el director anterior no las posefa y era por ello que la
direccién técnica incurria en constantes errores.

Por dltimo la hipotesis alternativa:

“8i los directivos del area técnica de la CMIC poseen un liderazgo orientado tanto a
la tarea como a las relaciones humanas, un alto grado de adaptabilidad a las
circunstancias y contingencias que se le presenten y, ademds, se desenvuelven dentro de
un sistema abierto de comunicacion, entonces se podran tomar decisiones adecuadas y
oporiunas que coadyuven al crecimiento de los socios de la camara™.

También se acepta, ya que efectivamente el director téenico posee un sistema de
informacién claro, lo cual origina a que los coordinadores externen sus opiniones de
mianera oportung; esto Oltimo se respalda porque los coordinadores del area aceptaron que
el director técnico escucha sus ideas, y proponia nuevas, a pesar de que las decisiones
finales eran aprobadas o no por la comision ejecutiva y la direccion genera)
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CONCLUSIONES

Durante el desarrollo de fa presente investigacidon se suscitaron varios
acontecimientos que, de un momento a otro, cambiaron radicaimente la perspectiva que
se tenia acerca de los puntos que se analizaron. Ello aunado a que muchas veces se
considera que la teoria es simplemente eso, mientras que la practica es lo opuesto a la
primera y que por lo tanto muchas veces lo teorico no es funcional en la vida practica.

Si bien es cierto la teoria se basa en una realidad, en estudios realizados por ilustres
personajes, vale la pena recordar que lo que ayer era funcional, porque estamos dentro de
unt medio permanente. Lo anterior nos ilevo a realizar un analisis minucioso de todas y
cada una de las definiciones o conceptos, csencia, clementos, perfil, papel, fuentes del
liderazgo, en fin todo aquello que tuviese refacion con la presente investigacion.

Fueron varias las definiciones y conceptos que se citaron dentro del marco tedrico,
sin embargo se encontrd que en ninguna de ellas se menciona que actualmente no solo
basta con motivar, lograr objetivos, conocer, tener carisma, efc, tambiér se requiere de
plantear nuevas alternativas, tales como:; aprovechar capacidades, creatividad vy
enfusiasmo pero no de una sola persona para ponerla como “cabeza™ dentro de una
organizaciodn, institucién o empresas. Se trata de aprovechar a todos y cada uno de los
miembros de la organizaciém, es algo asi como formar un equipo de “campeones™. Esta
conclusion fue resultante de las observaciones que se realizaron, ademas de que hubo
coordinadores que aceptaron tener mas conocimientos y viceversa, entonces jPor qué
so0lo tener un lider cuando todos pueden ser autolideres?

Luego entonces e! planteamiento resulta ser el siguiente. Se requiere de un individuo
capaz de guiar a otros & influirse a si mismos, a realizar un proceso de antomotivacion ,
s decir un lider que tenga el objetivo de propiciar condiciones para que cada empleado
en la organizacion genere sus propias motivaciones y potencialidades; con ello se logra
que en el personal se desarrolle un segundo proceso que seria de un desarrollo auto
dirigido que al sumarse al de los demds genere niveles de productividad y eficiencia

Bien valdra la pena dejar atras el concepto de liderazgo, por une nuevo. Alguien que
no se impone sobre la voluntad de los demas por poder jerarquico, personalidad
cautivadora o capacidades gue otros no tienen, su papel resulta mas sutil y profundo; ya
que sus acciones se concentran en lograr la autodisciplina y el autocontrel de manera
paulatina, logrando con ello que las personas participen de una manera voluntaria y
entusiasta en las tareas; es decir, propiciar la formacion de autolideres, personas capaces
de controlar, mejorar sus conductas y pensamientos de manera autonoma; ya que en la
medida en que cada empleado es capaz de ser independiente en la realizacién de sus
actividades pueden involucrarse al grupe en condiciones Optimas. El contraste es
importante, no se trata de dirigir hacia un fin determinado desde de una perspectiva
individual, se trata de orientar, desarrollar, estimular, mejorar, reforzar y coordinar la
autodireccion tanto en las personas como en los grupos.
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Una vez ya propiciado este trascendente y radical cambio de autodireccion “porque
uno se motive y no otro “, no solo se contard con mejores organizaciones, ya que este
control se hard presente en todos los roles del ser humano “la familia, lo social, cultural,

7%

ere.

Por otro lado no es posible que las organizaciones, o lideres que las dirigen no se
hallan dado cuenta de esta necesidad Tal vez algunas de las razones por las cuales no se
ha implementado o ahora dicho es porgue.

- Hay resistencia al cambie, sobre todo porque no se confia en las personas ello
aunado a la creencia de que los controles coercitivos han funcicnado
adecuadamente

- Existen antecedentes individuales tales como la cultura, la familia, la escuela, la
experiencia profesional, etc que derivan la formacion de grupos, lo cual en
general uno més se traduce en realizar una inversion a largo plazo en cuanto a
tiempo y recursos que muchas empresas no estan dispuestas a realizar.

- Debido a que es una inversion a largo plazo las condiciones macroecondmicas en
torno a las organizaciones también pueden constituirse como limitantes, ya que
estas marcan de manera importante el crecimiento, estancamiento e incluso la
desaparicion de la misma

A pesar de lo anterior, es preciso destacar que algunos de los beneficios serian.

- Aunque se requiere de la pariicipacion decidida de individuos para generar un
cambio de conductas hacia el autocontrol, una vez ya logradas s6lo se requiere de
orientar, coordinar y reforzar.

- Ya no sera necesaria una relacion de dependencia sino de reciprocidad.

- Si las personas autodirigen no sera necesario buscar nuevas oportunidades, ya que
para ellas todo es un cimulo de oportunidades.

- Se contard con mejores individuos gue proyecten una mejor familia, comunidad,
sociedad y finalmente todos haremos un mejor pais.

Bajo este concepto, se podria manejar que [a mayor motivacién de una persona es la
autoactualizacién mds no autorealizacidn, tal como lo maneja Abraham Maslow en la
piramide las necesidades, ya que el obtener una cosa el ser humano siempre desea mas, es
por ello que nunca se puede Hegar a una realizacion total.

Dentro de este enfoque nos atrevemos a decir que si un individuo puede encontrar
recompensas psicoldgico-sociales, realizard mejor su trabajo y, por lo tanto la
remuneracion econémica no se hara esperar. Con base en lo anterior se puede decir que si
se conocen las necesidades de “nuestros colaboradores”, se puede inspirar a la
automotivacion.
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En ninglin momento se intenta desaparecer la autoridad y el poder que debe de haber
en toda organizacion, lo que se intenta es cambiar la mentalidad de que una sola persona
tiene el derecho a ejercerlos sin pensar en otra cosa que no sea et logro de objetivos.

En cuanto a que si hay un perfil para que una persona sea lider o no, mucho se ha
dicho que no lo hay, totalmente de acuerdo; sin embargo si se considera que hay ciertas
actitudes en comtin que asumen los lideres, asi como una inquietud constante de
congcimienios ya que estan conscientes de los cambios.

Un dato que refuerza la necesidad de cambiar el rol de liderazgo es el proporcionado
por la SECOFI, en el se menciona que uno de fos principales problemas es la falta de
cultura empresarial; es obvio que no hay, no porque se carezca de una disposicion de
crear lideres sino porque ia mayoria de las empresas de fa clipula empresarial de México
son micro, pequefias y medianas (que a decir verdad estas 0ltimas, junto con las grandes
empresas son en gran porcentaje, de capital extranjero), y que debido a Ia crisis financiera
a nivel pais, sus recursos estin dirigidos a otras prioridades

Alguien en algun lugar, en alguin sitio comentd (tal vez en lenguaje fipurado) que las
langostas mexicanas y japonesas actuaban de manera diferente, si se capturaban y se les
retenia en un recipiente, aun vy cuando su fin era el mismo: salir. Las langostas japonesas
se montaban unas sobre otras hasta que finalmente una de ellas lograba su objetivo,
ayudaba a las otras a salir; en e} caso de las langostas mexicanas todas querian salir pero
con tal de ser la primera no dejaba que nadie saliera y cuando veian que una de ellas
estaba proxima a lograr su objetivo la jalaban nuevamente hacia dentro. Se requiere que
se cambie esta situacion, el lider debe ser uno del grupo y por lo tanto debe de buscar el
bienestar social, ya que solo de esta forma se crearan instituciones agiles y capaces de
adaptarse a los cambios que le rodean

Se observa el lograr resultados es fundamental Para eso nos pagan!. Si bien es cierto
un lider debe de conocer a sus colaboradores para crear planes estratégicos, pero también
debe de conocer el ambiente que les rodea para conocer los sucesos que s¢ estan
presentando y asi poder aprovecharios mejor en caso de ser benéficos. Se tiene que
conocer al personal, ambiente y objetivos, ya que son elementos inseparables.

Lo que es funcional para una empresa para la otra ro lo es, porque tanto su personal
como objetivos son diferentes a pesar de que el clima que les rodea sea el mismo. Bajo
esta premisa es importante que el lider conozca dichos elementos y planee la forma en
que realizard sus actividades, es aqui donde entrara su habilidad de ser fuente inspiradora
para que sus colaboradores se automotiven a realizar sus cbligaciones para lograr los
objetivos trazados. Por lo tanto no se puede encajonar un estilo de liderazgo como bueno
o malo pero si como eficaz o ineficaz de acuerdo al grado en que se cumpla con los
objetivos.
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Blake v Mouton diferenciaron bidimensionalmente (tarea-relacion) los estilos de
liderazgo, la cual suele ser, desde nuestra perspectiva, superficial porque no existe
igualdad entre organizaciones ya que todas son diferentes Es asi como un estilo de
liderazgo 9,1, ain cuando se menciona que es deficiente porque no mantiene un interés
en las personas, puede funcionar excelente dentro del sector publico en donde el numero
de usuarios es de 20 millones de mexicanos. Con ello se concluye que un lider debe
poseer un vasto conocimiento de sus colaberadores para poder trabajar con elios

Asi como el Gobierno de la Republica Mexicana tiene el compromiso de asegurar y
promover los derechos sociales que la constitucion de los estados unidos mexicanos
emana, también la CMIC cuenta con el plan de 1evision 2005, asi como su reglamento y
estatutos emitidos por la misma, asi como los lineamientos que marca la Ley de Camaras
Empresariales y sus Confederaciones

Con el fin de aumentar la productividad y desarrollo personal de toda la Camara se
imparten cursos de capacitacion otorgados por el ICIC, ITC y el ICIIC, a través de la
participacion de los empleados en los cursos, se observa que estos pueden realizar mejor
sus actividades, lograr objetivos, sentirse motivados y con ello logran un desarrollo que
cleva su autoestima porque se consideran parte de la institucion. Logrando lo anterior la
Camara cumple su mision para lo cual fue creada: “Servir a los socios, su razon de ser™.

En nuestro pais el aspecto de liderazgo requiere de mavor interés en todos los
sectores, por todas las instituciones, de modo que se ha inculcado al individuo como
caracteristica como primeros afios de su educacion, lo cual podra redundar en una cultura
con mejores perspectivas de progreso

El empresario mexicano esta avido de tener teorias y métodos que le hagan mejorar,
es por ello que consume bibliografia extranjera referente al tema generalmente de origen
estadounidense y mas recientemente japonesa. Tal situacion es grave si se considera que
casi nunca se tleva un proceso de adecuacion.

Este es el momento de activar en las empresas nacionales la utilizacion de desarrollo
eficaz, que no quede en palabreria o discursos motivacionales aparatosos, sine que
contenga una base cientifica a través de los estudios pertinentes. Estudios cuyo objetivo
sea establecer planteamientos claros y sobre lodo sencillos en su comprensidn y
aplicacidn, para fomentar asi la evolucion de los lideres nacionales, no solo a nivel
empresa sino de toda organizacion desde la familia hasta el pais
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RECOMENDACIONES.

Pe acuerdo con los resultados y conclusiones obtenidas a través de la presente
investigacion, se realizan las siguientes sugerencias al Arq. Jesus Morales Téllez director
del 4rea técnica de la CMIC para mejorar el desempefio de la misma.

1

Se sugiere que se tome conciencia de la importancia del liderazgo adecuado
dentro de la institucidn ya que sin él es dificil que pueda enfrentar las
condiciones actuales.

El director técnico debe considerar, como base para ejercer su liderazgo a la
gente que colabora con €I, para lo cual se sugiere que desarrollo su habilidad de
diagnéstico sobre la madurez de sus colaboradores.

ldentificar a los coordinadores u otras personas que necesiten acrecentar su
capacidad de analisis para integrarlos a cursos de capacitacion, para que estos s¢

desarrollen con mayor facilidad y apliquen un estilo de liderazgo eficaz.

Realizar diagnosticos permanentes para detectar las necesidades del drea de
direccion técnica y, asi con ello elaborar nuevos cursos de capacitacion.

Desarrollar cursos, no sdlo de capacitacion laboral, sino también motivacionales
para el de desarrollo de sus habilidades.

Lograr elevar la calidad de servicio del drea de Direccion Técnica.
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