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IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

Es muy importante el liderazgo en la actualidad para el Ingeniero Quimico ya que en este
nuevo siglo las oportunidades cada vez son mas dificiles, se consideraron varios factores
para la elaboracién de la tesis, el pretender elaboraria en la Facultad de Quimica estas
basado en que muchas personas en particular egresados de nuestra universidad no saben
que pueden ser lideres en la industria y no se han dado cuenta que deben tener ciertas
caracteristicas para poder llevar al éxito a la empresa en ia que trabajen o a la que quieran
formar.

El liderazgo es una funcion natural en la sociedad, que es necesario promover; y para dar
instrumentos a los Ingenicros Quimicos, el ensefiar a pensar, delegar con responsabilidad y

no reprimir.

El tema de liderazgo toma hoy mayor importancia, en un principio las organizaciones de la
Era industrial dieron mayor importancia a las instituciones en demérito de las personas.
Hoy dia la Facuitad de Quimica muestra la importancia de revalorar la aportacion de las
personas al desarrollo y a los logros de tales organizaciones industriales.

En un mundo cuyo signo principal es ¢l cambio, resulta apremiante el estudio de la
capacidad de dirigir, orientar y fortalecer el esfuerzo colectivo, hacia la continua
innovacién y adaptacién a las nuevas circunstancias. En medio de los broblemas que
afectan a la Industria Quimica, es indispensable la deteccion y formacion de hombres y
mujeres que sean capaces de encontrar nuevos rumbos y opciones de un nuevo siglo, cuyas

fronteras aiin son desconocidas y que presentan nuevos retos. Entre ellos se sefialaran los

mas importantes.




Es urgente encontrar nuevas formas de inspirar y dirigir a los Ingenieros Quimicos en este
mundo que ha surgido después de la guerra fiia; urgen nuevos pactos de desamrollo y
cohesion, ya que la integracion de los paises en funcion de enemigos y aliados ha perdido
gran parte de su justificacion; se requieren nuevas misiones y metas que motiven e integren
el esfuerzo humano hacia niveles superiores de cohesion.

Se necesita formar Ingenieros Quimicos lideres creativos que respondan a las nuevas
agrupaciones Nacionales e Internacionales. Se requieren alianzas globalizadoras y
trascendentes ya que los problemas ecologicos, econdémicos y sociales de otros paises
afectan al nuestro o viceversa.

Los medios han hecho caer las barreras del tiempo y las fronteras que dificultaban los
negocios y las transacciones. El fracaso de los jefes o personas que dirigen una empresa
actualmente se debe a la falta de la conceptualizacion nueva del destino de los paises, las
respuestas antiguas estan obsoletas y las personas siguen usando las mismas respuestas. Lo
que se requiere en este nuevo siglo es que los Ingenieros Quimioos. como lideres den una
nueva forma de interaccion entre las industrias, las grandes organizaciones, las
comunidades, entre los grupos y por que no también a otros paises.

En la direccion y conduccion de las empresas e instituciones se ve como fundamental que
haya lideres que favorezcan la reconvencion de las plantas mdusuulu, de servicio para
poder enfrentar el reto de la competitividad, la innovacion y la adaptacion al cambio
acelerado. Especialmente, las organizaciones que adoptan como forma de sobrevivencia y
competitividad los nuevos sistemas de calidad total han descubierto que requicren de
Ingenieros Quimicos lideres creativos ¢ innovadores en todos los niveles de las
organizaciones, y que sean ellos los responsables de generar los cambios continuos en la
calidad de los productos, procesos de las personas y de los sistemas administrativos, con el
fin de responder a la cammera permanente que marcan los avances tecnologicos en los
mercados cada vez mas exigentes.




La Facultad de Quimica ha visto el crecimiento generalizado de las ciudades y de las
organizaciones hace necesaria una nueva forma de participacion, y por esto busca que lo
Ingenieros no se masifiquen ni se conviertan en nameros estadisticos, sino que sean actores
y artifices de su medio ambiente, como nica posibilidad de participacion. Esta renovada
intervencion de los pequefios grupos, requiere de la multiplicacion de los Ingenieros

Quimicos como lideres en todos los niveles sociales y organizacionales.

La importancia e interés del liderazgo se refleja en el nimero tan elevado de nuevos titulos
y articulos publicados en locs ultimos cinco afios, tanto en el campo de las ciencias

econémico-administrativas como en el de las ciencias Quimicas.

En siglos pasados el liderazgo de las instituciones se sustentaba mas en los poderes
econdmicos, politicos y militar. En las dltimas décadas, la tecnologia y el capital fueron los
dueiios indiscutibles del poder, por lo menos en nuestro mundo occidental. A tal grado que

los mismos estados se convirtieron en duefios de empresas y negocios.

Hoy en la Era de la informacion y del conocimiento, los capitales no son mas importantes

que los conocimientos y la nuevas tecnologias.

El poder de los lideres empresariales, cede espacios al poder de grupos organizados y
complejos, que incluso dejan de ser locales y nacionales para convertirse en

multinacionales.

Vivimos en un mundo de ripida transformacion, de alianzas estratégicas, de intereses
multiples y una perspectiva global. El poder que sostiene a los Ingenieros Quimicos como
lideres se hace multipolar.

El poder de la informacion, de la tecnologia, del conocimiento del “know how™; el poder de
las relaciones e interacciones entre individuos y grupos; el poder de la cohesién y los
intereses econémico; el poder de la innovacion y el cambio, pasan 2 tomar un nuevo lugar
junto con los antiguos poderes tradicionales.



En conclusion hemos de ver como la energia de los lideres influencia el comportamiento de
toda la organizacion.

La capacidad de influencia es la mejor manera de definir a los Ingenieros Quimicos lideres.
Se puede hablar de direccion, si no es a partir del hecho de influir sobre otros seres

humanos.

Sin duda el factor determinante para lograr una verdadera cultura de productividad es el
liderazgo.

La productividad es en primer lugar una actitud ante la Era industrial que puede lograrse
solidamente mediante las estrategias educativas adecuadas; productividad es primero
formar un espiritu productivo en todo el personal de una organizacion.

El primer promotor de la productividad es el Ingeniero Quimico, quien haciendo uso de
capacidad de influencia, va creando a partir de su propia actuacion, una atmésfera que
invita a la productividad: E! Ingeniero Quimico lider debe predicar con el ejemplo, para
esto se precisa identificar y desarrollar a los lideres actuales y potenciales para llevar a cabo
tan importante labor.

Se debe hablar de una cuitura productiva mas que meramente de sistemas de productividad.
Una cultura que se sustente en valores, que sea consistente, integral y que este animada por
un lider, entendido como educador, como mantenedor de una cultura organizacional, que
cotidianamente promueva, refuerce y de autoridad a los programas y actividades en trabajo
en equipo, motivado hacia la excelencia y a la calidad de todos los quehaceres de la
institucion un dirigente que practique, defienda y enseiie los valores, principios éticos del

trabajo.

El cjecutivo o funcionario que no se preocupa por generar un espiritu productivo, no ejerce
un autentico liderazgo. Podré tener el poder, pero no es un lider suténtico y productivo.
El Ingeniero Quimico como lider tiene las capacidades de liderazgo y toma de decisiones.



Los Ingenieros Quimicos deben ser lideres, para conformar el espiritu productivo en sus
colaboradores, deben ser fundamentalmente agentes de cambio.

Esta es la razon de elaborar una tesis de liderazgo en la Facultad de Quimica por que el
Ingeniero Quimico como lider es capaz de incidir en: La productividad, los subordinados,
la direccion, el cambio, el crecimiento y el mejoramiento en las empresas industriales.




OBJETIVO

La importancia del liderazgo del Ingeniero Quimico en 1a Industria.
Para conocer lo anterior es necesario saber:

¢Si el lider nace 6 se hace?

Las caracteristicas ¢ ideologias de un lider.

Los diferentes tipos de liderazgo 6 estilos.

Cuando un Ingeniero Quimico es buen lider.

Cuando un Ing. Quimico funge como lider 6 administrador.

Cual es la diferencia entre poder y liderazgo.




ANTECEDENTES

En ciertos ambitos, se conceptualiza el lider como:

Dirigente jefe o conductor de un grupo social politico o de otra colectlvndnd, por ejemplo el
lider de la clase, el lider del movimiento sindical, en una competicion deportiva, el lider de
la liga de fiitbol, la empresa, grupo o producto que ocupa el primer lugar, un papel de
primer orden en determinado campo.

En determinados partidos politicos el lider es la persona designada para ejercer el poder en
caso de ser elegido, y en quien recae la funcion directiva y de influencia en un partido

politico etc.

Liderar se podria considerar como el dirigir o estar al frente de un grupo, organizacién,

empresa.

La esencia del liderazgo es contar con seguidores. En otras palabras lo que convierte a una
persona en lider es la disposicion de los demés a seguir. Mas aiin las personas tienden a
seguir a quienes picnsan que les proporcionan los medios para lograr sus propios deseos,
anhelos y necesidades. El liderazgo y la motivacion estin estrechamente interrelacionados.

Se entiende como liderazgo:

Como influencia, es decir, el arte o el proceso de influir sobre las personas para que se
esfuercen voluntaria y entusiastamente para lograr las metas del grupo. En teoria se debe
estimular a las personas para que desarrollen no solo la disposicion para trabajar sino
también de hacerlo con celo y confianza. Los lideres ayudan al grupo a lograr sus objetivos
mediante la utilizacion miéxima de sus capacidades. No se queda detris del grupo
empujindolo y estimulindolo, sino al frente del mismo facilitando su avance e inspirando

para lograr las metas organizacionales.




Los lideres prevén el futuro; inspiran a los miembros de la organizacion y trazan el curso de
la misma.'

Condicion de lider o el ejercicio de sus actividades de conduccién de grupo; es la capacidad
de un individuo para adquirir o ejercer autoridad en un grupo, en funcion de su competencia

o popularidad.

En las sociedades tradicionales no estatales, el “status™ de autoridad tiende a fundirse con
otros aspectos el parentesco es el mas caracteristico, pero la autoridad no se encuentra
codificada en reglas impersonales, sino cristalizada sino en personas concretas que heredan
;31 liderazgo, especialmente en sociedades igualitarias como esquimales o bosquimanos; o
bien, accede al liderazgo una persona designada como lider debido a su destreza o
magnanimidad en algiin campo. Suele sefialarse como caracteristica de este tipo de lider: su
intervencion pacificadora entre los miembros de su comunidad, su generosidad

redistributiva de bienes hacia los demias y su capacidad de oratoria.?

Entre los tipos de liderazgo de Melanesia y de Polinesia, se puede llegar a ser lider o gran
hombre con aumento de su influencia o prestigio y estatus, mediante acciones generosas,
redistributivas de bienes materiales conseguidos con su trabajo y el de su grupo domestico,

que crean un numero de seguidores o clientes; a diferencia de los jefes, “Los grandes

hombres no heredan el liderazgo.”

El estudio del liderazgo ha sido objeto de numerosos trabajos, especialmente

norteamericanos su problematica se resumen en:

El lider es el que establece unas correlaciones entre, por una parte, caracteristicas fisicas,
aptitudes y rasgos de personalidad del individuo y por otra el grado de influencia ejercida

sobre los otros miembros del grupo.

1.  Heinz Werich y Harold Koonz, Admini: i6n “Una perspectiva global®, Mc Graw Hill, México 1994, 10*
edicion, Pap. 490.
2. Gran enciclopedia Lartousse, Tomo 14, 1991, Pag. 6545.




El acento esta puesto, sobre los comportamientos y las caracteristicas de los individuos en
tanto que determinantes de la relacién de influencia que se establece entre clios.

Se convierte en lider, sobre todo, ¢l que esta en el centro de la comunicacion: el que habla
primero, quien habla mas y con mayor seguridad; el grado de influencia ¢jercida depende
también en gran medida de la situaci6n en su conjunto.

Se distinguen tres estilos de liderazgo:
El estilo autoritario, el estilo democratico y el estilo laissez-faire.?

En los grupos por ejemplo dirigidos segiin por el estilo autoritario, el jefe fija y determina
todas las actividades y organizacion del grupo y queda aparte de toda participacion activa
de dicho grupo.

El jefe democratico, somete las decisiones al grupo, que discute el tema con la ayuda y la
participacion activa del jefe.

En los grupos dirigidos segtn el estilo laissez-faire, el jefe se muestra mas bien pasivo y no
proporciona ayuda o informacion mas que cuando se las piden. Aqui son libres de decidir
sus actividades y la organizacién del grupo.

En un ambiente autoritario se advierte que la gente muestra una dependencia mas
pronunciada respecto de su jefe que en las otras situaciones y dan prucba de una cierta
agresividad canalizada hacia ¢l jefe autoritario. En un clima democritico, las personas se
sienten mucho mas libres y llevados a hacer sugerencias y a tomar inicistivas que en los
otros grupos. Por otra parte, las expresiones de irritabilidad y de agresividad respecto a las
otras personas del grupo se manifiesta mas frecuente en las situaciones autoritarias y de
laissez-faire que en los ambientes democriticos.

3. Gran enciclopedia Larrousse, Tomo 14, 1991, Pag. 6545,



El modelo de liderazgo mas admitido (1971) es el de F. Ficdler,! que tiende a integrar estés
tres aspectos. El autor toma en consideracion tanto la personalidad del lider como las
caracteristicas de la situacion, tales como el clima de las relaciones interpersonales, el
grado del poder del jefe y el nivel de estructuracion de la tarea en efecto las experiencias

S. Moscovici y C. Faucheux (1960),% muestran que no hay siempre un lider en cada grupo.

Asi el lider no solo puede ser considerado como una relacion de influencia sino también
como un aspecto de la organizacién de un grupo o un medio necesario para alcanzar sus

fines.

El liderazgo ha sido una de las formas de poder mas estudiadas. Max Weber, indica :

El liderazgo es aquella forma de autoridad mas legitimada por el carisma es decir, por una

caracteristica personal que hace al lider ser una persona extraordinariamente atractiva para

el grupo.

Estudios posteriores trataron de determinar que caracteristicas o conjunto de caracteristicas
constituian el carisma, por eso se pidi6 a grupos de diversas indoles que indicaran que es lo

que hacia su lider o sea que hacia lider a su lider.

Las respuestas fueron tan diversas como diversos los grupos encuestados, nada tenfan en
comun los dotes de destreza agresividad, la tnica caracteristica en comin a todos los

lideres era que sus seguidores les atribufan una mayor inteligencia.

4. Hcinz Werich y Harold Koonz, Admini: i6n “Una perspectiva global®, Mc Graw Hill, México 1994, Pag.
490.

5. Martin M. Ch Liderazgo y admini iodn cfectiva, Ed.Trillas, México 1989, Pag. 25.
Andrew ). Dubrin, Liderazgo, Ed. prentice Hall, México 1999, Pag. 12
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Se penso entonces que el carisma era otro nombre para designar a al inteligencia, sin
embargo al medir la inteligencia de los lideres y seguidores, se pudo comprobar que en
todos los grupos habia seguidores que tenian niveles mas altos den inteligencia que sus
lideres, entonces se pensé que cualquier persona llegaria a ser lider si se presenta la
oportunidades adecuada para que saque a relucir sus cualidades conductoras, sin embargo
esta teoria fue descartada.

El liderazgo es una importante funcion que debe ser desempeiiada en un grupo, esta funcion
es la represemacié-n de un grupo, el liderazgo no es un problema de caracteristicas
personales, si no de exigencias especificas de rol que han de ser satisfechas, el grupo
requiere de una persona con determinadas caracteristicas que conduzca a lograr una meta.

Como se ha visto anteriormente el liderazgo se ha estudiado de muchas maneras y formas
para encontrar una razon logica de el por que las personas o un grupo de personas se dejan

guiar por un lider.

El liderazgo en la era cavemaria o en siglos pasados, como. Cuando existian los Vikingos
en Dinamarca,” se pensaba que ¢f que tenia mas valor, pars enfrentar a mas hombres, el que
no le tenia miedo a la muerte, el que tenia un cuerpo mas fuerte o imponente tenia las
caracteristicas para ser lider, pero como veremos mas adelante se demostrara que esto no es
cierto como a al vez se descartaran muchas teorias en las que se pretende mostrar que es un

lider.

La finalidad de este trabajo es mostrar la importancia que ticne el Ingeniero Quimico como
lider en la industria y que, si, es fundamental asumir un liderazgo para poder llevar al éxito

a una empresa.

7. Para una explicacién mas completa ver, revista Muy N*® 65, Agoato 2001, Pag. 12,
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ASPECTOS RELATIVOS AL LIDERAZGO

Las tareas que enfrenta un lider son aquellas relacionadas con las actitudes, los intereses y
los objetivos bdsicos de sus empleados como este encuentra un antagonismo y falta de

comprension su reaccion inmediata con frecuencia es:

1) {Cémo puedo llegar a mis empleados tener la vision de los objetivos que yo busco?
Pero podriamos preguntar antes.

2) ¢Qué es lo que busco en realidad?

3) ¢Qué objetivos tengo que mis empleados puedan compartir también.?

Es cierto que hay lideres que lo Gnico que les importa son los resultados, pero también hay
personas de primer orden como 1. Barnard que sabe que unas de las primeras funciones de
un lider es que este exprese en nombre de su grupo los ideales a los que se dirigen todos
ellos, conciente 6 inconscientemente, pero también Wiston Churchil,® pronunciando un
discurso en 1940 donde habla de sangre, sudor y lagrimas es ahora un modelo clasico en el
campo politico y social del como un lider puede expresar el proposito de Ia gente y asi
reunirla para realizar un esfuerzo comin; asi que, la gente 6 los hombres de las industrias
quimicas han llegado a reconocer que se precisa un tipo de liderazgo muy parecido, y estin
convencidos de que solo asi los empleados podrén tener la satisfaccion alguna vez de sentir
realmente que se identifican con la empresa en la que trabajan.

Entre las funciones de un lider, destacan: crear un entormo donde pueds florecer no solo el
genio individual si no lo més importante las capacidades colectivas de otras personas que
componen la organizacion.

8. Abram T. Collicr, Liderazg ial y una sociadad iva, Biblioteca Harvard, Fug. 3.
Nota: Art. obtenido de la Biblioteca del IMP.
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EL LIDERAZGO EN LA INVESTIGACION Y EL DESARROLLO

A pesar de todas la funciones de un lider empresarial tiene que tratar con lo incierto, se ha
aceptado que la funcion de investigacion y desarrollo es la que esta mis relacionada con el
mayor nimero de incertidumbres por lo tanto el gerente de investigacion y desarrollo se
enfrenta a serios problemas no solo en lo concerniente a la seleccion de las vias de
desarrollo, si no también en los intentos para asegurar un flujo constante de proyectos que
tenga éxito técnicamente.

E! flujo de nuevos productos, aunque es dificil de lograr puede compensar ficilmente
fuentes fijas de desarrollo como por ejemplo pruebas de seguridad, ingenieria de desarrollo
e instalaciones de planta piloto, y la capacidad de mercadotecnia disponible por ejemplo
departamento de promocion, representantes médicos y fuerza de ventas.

Ademas un flujo regular de nuevos productos puede ser importante a nivel empresarial para
proporcionar el crecimiento constante de ingresos y beneficios a través de los cuales, las
personas que se encuentran fuera de la corporacion puedan facilmente juzgar la calidad y la
administracion; pero el tiempc; es muy importante ya que por lo regular se necesita de 5 al0
aflos para un completo potencial comercial.

COMPORTAMIENTO DEL LIDER DEMOCRATICO O AUTORITARIO

{COomo debe ser un lider al relacionarse con sus subordinados Democritico, Autoritario o

en un termino Medio?

Muchas de las discusiones que los hombres de negocios escuchan o leen en diversos textos
sobre el tema en general del liderazgo, parece que pudiesen reducir aun conflicto entre los
dos estilos de direccion de la empresa; el enfoque democritico-participativo y ¢ método
autoritario de una sola persona con poder sin embargo se debe opinar que tal conflicto no
debe de existir.
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Hay una amplia gama de actitudes de liderazgo y diferentes enfoques en los que resultan
adecuados en diferentes situaciones.

El lider con verdadero éxito es aquel que reconoce la naturaleza del problema en concreto
que tiene entre las manos y adopta el adecuado estilo de liderazgo.

De manera creciente se ha venido destacando el problema de como podria el gerente ser
democrético en las relaciones con sus subordinados y al mismo tiempo mantener la
necesaria autoridad y el control en la organizacion de la que es responsable.

Esto a principio de siglo no era un problema; se representaba al ejecutivo con éxito como
una persona con inteligencia, imaginacion, iniciativa la capacidad de tomar decisiones
rapidas y acertadas y la habilidad para inspirar a sus subordinados la gente se inclinaba a
pesar de que el mundo estaba dividido en lideres y seguidores.

EL LIDER TOMA LA DECISION Y LA COMUNICA

En este caso ¢l gerente identificaba el problema considera las soluciones las pone en
practica, puede que tenga en cuenta lo que cree que sus subordinados pensaran o sentirén
con respecto a su decisién 6 puede que no considere tal aspecto en cualquier caso el gerente
no ofrece a sus subordinados la oportunidad de participar directamente en el proceso de la
toma de decisiones puede que se emplee o que este implicita una real imposicion de la

solucién o puede que tal imposicion no exista.
EL LIDER VENDE SU DECISION

En este caso como ¢l anterior el gerente tiene la responsabilidad de identificar el problema
y llegar a una decision, sin embargo en vez de comunicarla simplemente toma sobre si
mismo la tarea adicional de convencer a los subordinados que acepten al hacer esto de
hecho reconoce Ia posibilidad de que exista alguna resistencia entre ellos de los que serin
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afectados por la decision y pretenden reducir la resistencia indicando por cjemplo a los
empleados que ganaran debido a esta decision.

EL LIDER PRESENTA SUS IDEAS Y SOLICITA PREGUNTAS

En este caso el gerente ha llegado a una decisién y pretende que sus ideas sean aceptadas y
ofrece a sus subordinados una oportunidad de conseguir una explicacion mas completa de
su manera de pensar y sus intenciones, después de presentar sus ideas solicita preguntas a
fin de que sus asaciados pueda comprender mejor lo que pretende lograr esto permite al
gerente y a sus subordinados explorar mas cuidadosamente las impliclcio-nes de la decision.

EL LiDER PRESENTA UNA DECISION TENTATIVA QUE PUEDE SER CAMBIADA

Esta clase de comportamiento permite que a los subordinados tengan alguna influencia en
la decision, la iniciativa en la identificacion y en el diagnostico del problema sigue en

manos del jefe.

Antes de reunirse con su staff el jefe ha considerado el problema totalmente y ha liegado a
una decision pero solo de forma tentativa, antes de hacerla firme el jefe presenta su
propuesta de solucion para que aquellos que sean afectados por la misma ofrezca su punto
de vista. De hecho el jefe dice me gustaria escuchar lo qué ustedes tengan que decir sobre
este plan apreciare sus francos comentarios peso me reservo a la decision final.

EL LIDER PRESENTA EL PROBLEMA ANOTA SUGERENCIAS Y TOMA LA
DECISION.

Aqui los subordinados tienen ahora su primera oportunidad de sugerir soluciones, la tarea
inicial del gerente consiste en la identificacion del problema.
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El puede decir por ejemplo:

Nos enfrentamos a un numero de quejas provenientes del publico en general y de los
periodicos con respecto a nuestra politica de reparaciones ;Qué pasa.? ;Qué ideas tienen
para lidiar su problema?

La funcién del grupo consiste en enriquecer el repertorio de posibles soluciones al
problema que el gerente puede considerar, el propdsito es aprovechar los conocimientos y
experiencias de aquellos que estin en primera linea de batalla el gerente después elige la
solucién que considera mejor entre las mas amplias listas de soluciones posibles obtenida
mediante la colaboracién del gerente y sus subordinados.

Sin embargo en forma gradual y precedente de las ciencias sociales surgio el concepto de la
dinamica de grupos que centraba su atencion en los miembros del grupo en vez de
concentrarse solo en el lider, los esfuerzos de investigacion de los cientificos sociales
subestimaron la importancia de la cooperacion del empleado y su participacion en la toma
de decisiones la evidencia empezd a poner en duda la eficiencia de un estilo de direccion
altamente constructivo y se empezo a prestar mas atencion a los problemas de motivacion y
relaciones humanas.

Esto ocasiond que a través de los laboratorios de capacitacion surgieron en todo el pais
muchas de las nuevas ideas sobre ¢l liderazgo, estos laboratorios se concibieron
cuidadosamente con el propdsito de proporcionar a la gente una experiencia de primera
mano en la participacion total y en Ia toma de decisiones. Los lideres designados pretendian
deliberadamente reducir su propio poder y trasladar a los miembros del grupo la mayor
responsabilidad posible con respecto al establecimiento de sus propios objetivos y métodos
dentro del marco de 1a experiencis del laboratorio.
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Se considerd esto una clase de liderazgo realmente democritica y crear un sistema de toma
de decisiones plenamente participativa en las organizaciones.

Cuando los jefes tomaban decisiones sin convocar primero a una reunion las personas
tendian a considerar que era una persona autoritaria, y para algunos el verdadero simbolo
del liderazgo democritico era la conferencia y cuando menos era dirigida por la alta
direccion mas democritica era, y se llego a dividir en autoritaria y democritica y el jefe que
tomaba demasiadas decisiones era calificado como autoritario y eso era atribuido a su
personalidad.

En la grafica “continuum” o gama del posible comportamiento de liderazgo que se le
ofrece al gerente, cada tipo de accidn se presenta con el grado de autoridad ejercida por el
jefe y el grado de libertad que disfrutan sus subordinados en el proceso de Ia toma de

decisiones.

Las acciones que aparecen en la extrema izquierda son tipicas del gerente que conserva un
alto grado de control para si mismos las que aparecen en la extrema derecha son tipicas del
gerente que cede gran proporcion de su control ninguno de los extremos es absoluta la
autoridad y la libertad siempre tiene limites.

Ahora observemos mas detalladamente cada uno de los tipos de comportamiento que nos

presentan a lo largo de este “continuum” & gama.
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EL LiDER DEFINE LOS LIMITES Y SOLICITA QUE EL GRUPO TOME LA
DECISION

En este momento el gerente trasmite al grupo el derecho de tomar decisiones sin embargo

antes de hacer tal cosa el define el problema a resolver y los limites dentro de los cuales

debe tomarse la decision.

9. Grafica tomada del Ant. de: Robert Tanncnbaun y Wamren H. Schmidt, Cémo elegir un estifo de liderazgo,
pag 3, obtenido dc la Biblioteca del IMP.

Nota: Esta grafica al igual que los estilos de liderazgo mencionado en a tesis { Asp rclativos al lid por
Robent T: b se if o en cl libro: Heinz Werich y Harold Koonz,
Admini: ion “Una perspectiva global”, Mc Graw Hill, México 1994, Pag. 490.




EL LIiDER PERMITE AL GRUPO QUE TOME DECSICIONES DENTRO DE CIERTOS
LIMITES ESTABLECIDOS

Esto representa un grado extremo de libertad al grupo que solo aparece ocasionalmente en
organizaciones formales por ejemplo en muchos grupos de investigacion en este caso el
equipo de gerentes o ingenieros se encarga de la identificacion de disgnosis el problema
desarrolla soluciones alternativas para resolverlo y decide sobre una o mas de tales
soluciones alternativas, las Unicas limitaciones que la organizacion impone directamente al
grupo son aquellas especificadas por el superior del jefe del equipo si e jefe participa en el
proceso de toma de decision pré(ende hacerio sin ejercer una autoridad mayor que la de
cualquier otro miembro del equipo el practica cualquier decision que el grupo tome.

En la grafica 1 existen una serie de posibilidades en las que el gerente pueda relacionarse
con el grupo o los individuos bajo su supervision, en la extrema izquierda de la gréfica el
énfasis radica en el gerente 1o que a este interesa su manera de ver las cosas, lo que siente
con respecto a los mismos sin embargo de manera que nos desplazamos hacia aquel
extremo del continuum centrado en el subordinado el foco se centra mas y mas en los
subordinados los que a estos les interesa su forma de sentir.

Fuerzas que afectan al gerente:

1) Sistema de valores

2) La confianza a los subordinados

3) Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo
4) La seguridad en un situacion de incertidumbre

Fuerzas que afectan al a los subordinados:
1) Si los subordinados tienen necesidad de independencia relativamente alta
2) Si estén dispuestos a asumir la responsabilidad de 1a toma de decisiones
3) Si tienen tolerancia de la ambigiedad relativamente alta
4) Si se encuentran interesados en el problema y piensan que se importanic
5) Si entienden y se identifican con los objetivos de la organizaci6n
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6) Si tienen conocimiento y experiencia necesario para lidiar problemas
7) Si han aprendido a esperar participar en ¢l proceso de la toma de decision

Fuerzas que afectan la situacion:
1) Eltipo de organizacién
2) La efectividad del grupo
3) El problems mismo
4) La presion del tiempo

Est.rategia a largo plazo:

Cuando el gerente esta trabajando con su organizacion en la resolucion de los problemas
que presentan dia a dia la posibilidad de eleccién de una u otra forma de liderazgo es
limitado normalmente por lo anterior de la fuerzas no haremos la pregunta {qué tipo de
actuacion de las posibles dentro de la gama de comportamientos de liderazgo debe elegir?
Esto depende de lo que se desee lograr, supongamos que esta interesado en lo objetivos que
la mayoria de los gerentes modemos tienen o pretenden alcanzar:

1) Elevar el nivel de motivacion de los empleados

2) Aumentar la capacidad de los empleados para aceptar cambios
3) Mejorar la calidad de todas las decisiones de direccion

4) Desarvollar el trabajo en equipo y la moral

5) Facilitar el desasrollo individual de los empleados.

El lider que tiene éxito es aquel que claramente conciente de aquellas fuerzas que tiene una

mayor relevancia con relacion a su comportamiento en un momento dado, también es aquel
que es capaz de comportarse adecuadamente con siis percepciones.
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LO QUE PIENSAN LOS DIRECTORES DEL LIDERAZGO COMPARTIDO

Un lider extrovertido, sensible que comparte abiertamente sus decisiones y autoridad con
sus subordinados las caracteristicas del liderazgo.
Aqui presentamos un cuadro del liderazgo con mayor rango en la conducta participativa:

1) Confiere a sus subordinados en la toma de decisiones

2) Los mantiene informados de la situacion real 6 mala en todas las circunstancias

3) Esta conciente de la condicion de la moral de la organizacion y hace todo lo posible
por que esta sea alta

4) Sea accesible

5) Se comunica de manera efectiva con los subordinados

6) Aconseja capacita y desarrolia a los subordinados

7) Se preocupa y es considerado con los demis

8) Esta dispuesto a cambiar la manera de hacer las cosas

9) Esta dispuesto a apoyar a los subordinados inclusive cuando cometen efrores

10) Manifiesta su aprecio cuando un subordinado hace bien su labor

La comunicacion abierta y sincera es un vinculo primordial entre las personas, y permite la
cabal solucion de problemas v toma de decisiones sin ella no seria posible le éxito de una
organizaciéon con ella seria posible obtener el méaximo rendimiento de los recursos
humanos.

El Grid se concentra en los resuitados en la comunicacion entre las personas fijandose en
cuales son los factores que hacen efectiva 6 inefectiva y estableciendo lo que habria que

hacer para convertir una comunicacion negativa en una positiva.
Cuando un directivo se adentra en una situacion no actiua de acuerdo con la realidad

objetiva sino de acuerdo con su valoracion subjetiva de esta estas pueden 0 no coincidir
ademas ,las decisiones, convicciones conflictos temperamento, humor y esfuerzo son
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escalas que donde existen diferencias individuales entre los directivos en cuanto a la
manera de resolver los problemas y esto permite caracterizar cada situacion laboral.

SUPOSICIONES
Para un administrador las suposiciones o las presuposiciones son en parte de gran ayuda
para él.

El Grid administrativo resulta Gtil para ayudar a la gente a identificar las presuposiciones
que formulan mientras trabajan con y a través de otros.

Al utilizar las teorias administrativas para identificar sus presusuposiciones una persona
puede ser capaz de verse asi misma y alas demis de forma mas objetiva, comunicarse con
ellas mas claramente comprende de donde procede sus diferencias ver como puede cambiar
ella misma y ayudar a otros hacia experiencias mas productivas y positivas, cuanto mas
experta sea una persona en el uso de una teoria idonea mas capaz seré de reducir la ‘
frustracion, el resentimiento, el antagonismo, la lira y el miedo, el daflo, la apatia la
indiferencia, 1a ansiedad, la incertidumbre y Sera menos probable que tome represarias 6
que humille, sea cruel y mienta en su esfuerzo de dirigir a otro y puede llegar a la
dedicacién y ala responssbilidad madura todo esto resulta de la realizacion de una
administracion excelente.

El estudio del método de administracion del Grid no solo hace consistentes a las personas
de las presuposiciones bajo las cuales operan si no que les ayuda a conocer y a aceptar
principios probados cientificamente sobse la efectividad en el rendimiento bajo
circunstancias que fomentan el comportamiento mentalmente sano.

LOS DIRECTIVOS
La caractersistica mas comin de todas las empresas es el tener un fin especifico, puede que

el fin coincida con e objetivo 6 no que haya impulsado a determinadas personss a
participar o a continuar en eila, por ¢jemplo:



El fin de una empresa industrial tiene un lucro su finelidad bdsica es suministrar cierta
indole de servicios realizando el menor gasto posible ayjui se compromete a Ia gente hacia
los objetivos de la organizacion. ) -

El personal:

No existe alguna organizacion que no este integrada por personas. La finalidad de al
empresa u organizaqién no puede realizarse sin la intervencion del elemento humano y no
existe organizacion con solo una persona.

El poder:

En esta caracteristica algunas personas que intervienen en una empresa son los jefes, otras
se encuentran bajo ordenes de estos, ademis hay algunas personas que gozan mas del poder
que otras esto da lugar a la jerarquia en las empresas sobre las personas, esto quiere decir
que ciertas personas resulten dotadas de cierta autoridad para dirigir a otras un que esto tal
parece es muy complicado por que a veces la funciéon de mando se ejerce dristicamente y
hay ocasiones que el jefe no actiia como tal, pero en todo caso resulta un hecho en que las
empresas tienen que funcionar como una organizacion jerirquica el poder es una condicion
esencial en las empresas.

La manera en que se entrclazan estas condiciones o caracteristicas cstin representadas
graficamente, una de sus preocupaciones fundamentales seri:

Obtener resultados positivos en produccion

Las relaciones que usted pueda tener con sus subordinados

La manipulacion correcta de 1a escala jerdrquica existente en las empresas

Esto es referirnos mas bien al caricter y a la fuerza de las presuposiciones que influyen en
cualquier sistema del ejercicio del poder de mando
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La produccion

Puesto que los jefes ejercen su funcion de mando junto con y a través de otras personas la
idea o presuposiciones que van formando sobre las otras personas son importantes a la hora
de determinar su capacidad de mando.

Es importante no perder de vista que las personas siguen siendo personas
independientemente del tipo de trabajo que realicen.

La preocupacion por el elemento humano se puede exteriorizar segun:

1) Elinterés de algunos gerentes segin por lo que sus subordinados les estimen

2) Por que los subordinados cumplan con su trabajo

3) La responsabilidad por los resultados obtenidos con base a la confianza y
obediencia 6 en la simpatia, 1a comprension, y al ayuda prestada a una persona en
situacion dificil refleja interés por las personas.

4) Las condiciones de trabajo

5) Los complementos salariales

6) La seguridad de trabajo

Esto también depende de los empleados su forma de ser les dird todo si son entusiastas o
apiticos tendra ideas originales 6 topicas.

La teoria de Blake R. Robert,'® muestra claramente la gama de comportamientos del lider
con respecto a sus subordinados, el interés que este tiene y la importancia tanto a la gente
como a la produccion y que tanto le ayuda o le perjudica a la empresa a corto y largo plazo

para liegar al éxito.

10. Robert R. Blake, “El nuevo Grid gevencial”, Ed. Diana, México 1990, Pag. 485.
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Se muestran a los cinco diferentes estilos los cuales se demostrara que a pesar de que un
estilo como el 9,9 es el mejor para la forma de lidiar con los subordinados y es calificado
con la mas alta calificacion, el que predomina o al que la gente mas se ha adaptado en las

empresas es el 5,5.

ESTILOS DE LIDERAZGO

En la figura se muestra como es la escala de nueve puntos él:

1: representa el minimo interés
5: simboliza €l termino medio

9: expresa el maximo interés

y los del 2-4 y del 6-8 indican mas que cantidades especificas posiciones entre el nivel mas

alto y el mas bajo.

En la Grafica,'!' se observara como se encuentran los diferentes estilos de liderazgo,
dependiendo a su comportamiento se.

11. Robert R. Blake, “El nuevo Grid gerencial”, Ed. Diana, México 1980, 1* edicién, Pag.485.
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Adm'mistnciénl;: un club campestre Estilo de mando ,cl’gnctefindo
El interés por las necesidades de los por trabajo en equipo. La realizacién
Empleados para lograr reacciones del trabajo a la dedicacion plena de
Satisfactorias conducen a un ambiente los empleados la interdependencia
Y ritmo de comodidad y sociabilidad basada en un interés conuin que
En el trabajo. Corresponde al interés de la empresa
Conduce a las relaciones de respeto
Y confianza.
5,5
Estilo de mando basado en el hombre-organizacion
es posible tener un nivel adecuado de produccién
estableciendo un equilibrio entre las necesidades de
obtener beneficios y la de mantener Ia moral del
personal en un nivel satisfactorio.

1,1 91
estilo de mando empobrecido se realiza estilc de mando autoridad-obediencia
un esfuerzo minimo para obtener el trabajo condiciones de trabajo organizadas
requerido con el fin de seguir permaneciendo de forma de que la produccion se
a la organizacion. Consigue a través de la minima

interferencia del elemento humano.

PREOCUPACION O INTERES POR LOS RESULTADOS ALTO

\ 4
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ESTILO 9.1

Un directivo orientado hacia el 9,1, se esfuerza por adquirir poder, por controlar , por
dominar, se ve impulsado a competir y ganar y es capaz de dominar todo y a todos y no
someterse a nada ni a nadie. Da mucha importancia primordial a la fuerza de voluntad esta
puede llegar a constituir una resolucién inamovible para llegar a la cumbre de triunfar
cuando la produccion es elevada, este tipo de directivos se siente fuerte y responsable sin
apreciar para nada lo que otro han aportado, su lema es: cuando tengo suficiente fuerza
puedo imponer mi voluntad a pesar de resistencia u oposicion. Algunas veces este directivo
no consigue los resultados esperados por el y sin embargo su mayor temor es el dudar, el
ser vencido, el perder el control y el ser derrotado cuando ocurre el fracaso culpa a los
demas el decide asi:

La préxima vez tendré mas cuidado.

La presuposicion: yo soy la causa de mi éxito.
El fracaso viene de las acciones de otros
Nunca se debe depender de nadie.

Este no acepta ayuda, ni sugerencias esto indica que el no se vale por si mismo.

La ira sera su reaccion tipica ante la frustracién de su voluntad, se concentra en eliminar la
ira la causa exterior que desato su ira negindose a reconocer y coiregir lo que origino su
falta de serenidad ante el problema y puede ser mas intensa la ira y busca poder
descargarla, a la gente que padece este estilo de ira se Ic llama “gente que estalla por nada.”

COMPORTAMIENTO DEL JEFE
Cuando la empresa recompensa la produccion demostrando poco interés en los empleados,
un directivo 9,1 se siente a gusto por que su actitud esta a tono con ¢l propésito de al

empresa, es libre de dirigir a otro y asi mismo en concordancia con la ética de que son los
resultados los que importan.
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Cuando existe un conflicto entre los empleados y Ia produccion se revuelve a espensa de
aquellos este tipo de directivos piensa constantemente en su trabajo y en los problemas que
necesita resolver para mantener el nivel de produccion y el es muy obsesivo ( todo
prevalece en la ley del mas fuerte.), su determinacion de sobreponerse a las mas serias
oposiciones y obsticulos puede interpretarse como una autentica testarudez y los resultado
de su trabajo serin positivos en particular las operaciones en corto plazo.

La operacion de este tipo de jefe se basa en la autoridad y la obediencia (la existencia de un
poder jerdrquico no quede ser discutida), hay que adherirse a las formas de responsabilidad
y obligacién, para el si un subordinado preguntase como realizar su trabajo seria: estas son
las instrucciones as cuales las cuales le explicaran quien , que, como y cuando y sigalas.

Si algo le molesta es la insubordinacion.

La presuposicion subyacente seri la de una necesidad de direccion y de control impuesta
por fuentes exteriores a través de una organizacion jerérquica ( el piensa que la gente le
molesta trabajar y tienen que ser forzados ), y también se miran a los subordinados como
incapaces de organizar sus esfuerzos de forma positiva segun su nivel de trabajo o sea que
las ordenes van por escala jerirquica y en tercer lugar operan de manera distinta podria dar
lugar a una debilitacion del sistema de autoridad y podria animar a sus subordinados mal
dispuestos a disminuir su rendimiento; un directivo 9,1 entiende su responsabilidad de
forma peculiar a esa orientacion:

Su estilo de mando con relacion a:
Planeamiento:

Preparo la planificacion fijando cuotas de produccion y planes para conseguirlas.
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Organizacion:

Asigno los diversos trabajos y explico a los subordinados que hacer, como hacerlo, cuando
y con quien hacerlo.

Direccion:
Estoy al tanto de lo que ocurre para estar seguro de lo que e ordenado se cumpla.
Control:

Se asegura que el trabajo se realice dentro del plazo fijado y apuro a mis subordinados
siempre que el progreso lo permita critico pido responsabilidades e impongo medidas
correctivas y asigno culpabilidad por las desviaciones.

Personal:

Escoge al personal fuerte y rechazo empleados débiles.

Vigila siempre de cerca, es mas facil controlar a los subordinados cuando a estos se les
asume a cada uno su responsabilidad exclusivamente de su trabajo.

Un director con orientacién 9,1 generalmente se interesa por la forma de realizar el trabajo
y por otros arreglos que existan en niveles mas abajo que el suyo.

No espera que la gente contribuya con sus ideas de trabajo su funcién es solamente

conseguir resultados.

Los empleados no necesitan “pensar”, el trabajo se convierte en una operacion mecénica, el
es el centro de la empresa y el todo lo sabe, no permite competencia hacia el, no tienen
quien lo sustituya y cuando tenga que abandonar el puesto la empresa sufiirk un descenso si
no es que se derrumba por completo.

Presiona a los empleados de cierta manera por ejemplo si un trabajo se hizo en dos dias
dice:“hégalo en dia y medio”, si este se hizo con diez hombre higanlo con siete y esto lo
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hace con el Afan no solo de mejorar la eficiencia y la organizaciéon si no también para
obtener una satisfacian personal con base en el control que ejercen sobre los demas y si no
se logra estos objetivos hay castigos al que no cumpli con lo dispuesto. Ademas el jefe se
ocupa de comunicar a los subordinados cuales son sus debilidades y lo que deben hacer

para corregirlas después de esto se entiende que el resultado depender del empleado que

responda por él.

CONFLICTO

Cuando hay una diferencia de ideas de lo que es bueno y es malo el directivo 9,1 toma
como aviso que esta perdiendo el control, y el toma de nueva cuenta el control haciéndoles

ver que el esta bien y, y presiona cualquier intento de expresion.
EXIGIR CUMPLIMIENTO

No hay diferencias de quien manda y por lo tanto el sueldo es bueno como dijo un gerente

hay que pagar bien a un hombre que aguanta lo que yo.
CUESTIONAMIENTO OFENSIVO Y ESCUCHAR DEFENSIVO

Una tactica de un defensivo 9,1 para salirse con la suya en el curso de discusiones de

persona apersona se ve en la forma de hacer preguntas asi como la forma que escucha lo

que se le dice.

Una tactica tipica es tomar ofensiva haciendo una pregunta pero sin explicar la razén de por

que se requiere informacion es para llegar rapido al fondo del asunto no pierde ni hace

perder tiempo.

Por otro lado cuando un subordinado toma la palabra el directivo piensa que es un tipo de

amenaza a su meta de produccién, Si el jefe escucha con el objeto de captar errores u
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omisiones y esto lo tiene en continua vigilancia en cuanto a las opiniones de los
subordinados refieran al trabajo la desventaja nunca llega a entender lo que esta diciendo.

POSTURA INFLEXIBLE

En su escucha por retener el mando el directivo 9,1 adopta una postura y se aferra a ella en
el hay un circulo vicioso en el que es vencer 6 perder y a veces hasta se le considera
testarudo.

PENSAMIENTO ENJUICIADOR Y VALORATIVO

Las palabras pueden ser mas que un instrumento comunicativo por lo regular sus frases son:
siempre, nunca, no puedes, tienes que, debes de se utilizan para intimidar al adversario,

otras tacticas para humillar son:

1) Exageraciones

2) Citar autoridades a favor de su propio punto de vista

3) Desmentir 6 desafiar las citas de autoridades que opinen en sentido contrario

4) Levantar la voz

5) Eluso de datos marginales pero incomprobables

6) Ponerse histérico llegando incluso a amenazas, es hipdcrita y todo por el bien de su

cusa.

MORFARSE

Hasta las bromas las utiliza como armas, de un juego de ganar o perder, por ejemplo:
Jquiere apostar que si tengo razdn? Pero por lo regular queda en ridiculo.
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JUEGOS
E! espera a que la victima cometa una equivocacion y en cuanto aparezca lanzarse sobre el

responsable.

El para minimizar a su “enemigo” lo aturde a gritos y comentarios agresivos hasta que
empiece a dudar de las razones que han motivado sus quejas, trata de minimizar con
comentarios sarcisticos por ejemplo: jSin mi no serias nadaj, una técnica de este para
despedir a su empleado de la empresa es darle un puesto que tal vez no este a su nivel y

este por lo tanto no lo aceptara y se ira de la empresa.

REACCIONES DE LOS SUBORDINADOS

Los subordinados pueden reaccionar de muchas maneras, algunas se sienten a gusto y
permanecen en la empresa y se someten con facilidad al directivo, pero la mayoria de los
subordinados se ven sujetos a fuertes tensiones que pueden expresar una gama de
reacciones que oscilan desde la resistencia solapada hasta la rebelion.

CONDESCENDENCIA

Surgirdn pocos problemas bajo este estilo de mando siempre que los subordinados
consideren como acertadas las decisiones del jefe, algunas veces los subordinados obedecen
pero interiormente estin en desacuerdo con el jefe ellos dirin a todo que si tengan la raz6n
o no, cuando el trabajo les exige les resulta aburrido y pierde el subordinado interés y se
enfoca mejor en problemas personales ya que esto lo lieva a la faita de interés por el trabajo
que se vuelve cada vez mas rutinario.
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RETIRARSE A UNA ACTITUD 1,1

En ocasiones un subordinado esta resentido por que el jefe 9,1 toma decisiones sobre su
trabajo sin consultar con el, si el subordinado reprime su ira al no ser consultado y no
muestra resentimiento el jefe seguira actuando de la misma forma irritando al subordinado
al subordinado y el adoptara una actitud 1,1, el subordinado se aisla siendo neutral trabaja
el minimo necesario para retener su sueldo y puesto ni mas ni menos, la reaccion puede
producirse por los miembros de todas las empresas y dentro de todos los niveles de estas, se
pensara que los del estilo 1,1 son perezoso, apiticos ¢ indiferentes pero seria justo pensar
que el dominio va apagando las facultades de los demis, esto ocasiona tal vez la baja
productividad por que los subordinados trabsjan ¢l minitmo en un miéximo de tiempo, el
subordinado ayuda para que la empresa sobresalga pero no es tomado en cuenta tanto, es su
disgusto que la manera de revelarse es salir de esta empresa por lo tanto siempre hay alta
rotacion de personal en las organizaciones.

Los sindicatos esta vez otra manera de rebelarse pero en forma unida ya que no lo

consiguieron en forma individual esta es tal vez una de las formas de ser escuchados.
ESTILO 9,1 COMO PERSONA

Es muy adicta al trabajo, toda aquella actividad que no contribuya a su actividad personal

para el es que le reflejan una actitud perezosa y el tiempo libre es perdida de tiempo, por lo

regular son gentes muy estresadas.

ENFERMEDADES

Las mas comunes, infartos, migrafia y paro cardiaco.
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ORIGENES DEL ESTILO 9,1

Por una parte es por la herencia, Ia otra es tratando al nifio con castigos fisicos y mentales,
por sus faltas o desobediencias siempre hay comparacion con otros nifios animandolo a que
sea mejor que los otros, trabajen mas que ellos y sobre todo que gane de esta forma se va
fortaleciendo el instinto de dominar, controlar y dirigir a los demis.

INSTINTO DEL ESTILO 9,1

Muchas empresas han evolucionado de una sociedad industrial fundad en un estilo de
mando 9,1.

Otra de las circunstancias que fomenta estas es la existencia de una fuerte competitividad
entre las empresas industriales y comerciales.

La situacion economica esta configurada de forma que la mayoria de las personas viven
solo de sus empleos debido a sus escasos estudios de una gran parte de la poblacion se ve
obligada a aguantar la direccion y supervision total que le impone el sistema 9,1 a pesar de
que hoy existe esta situacion en menor grado que hace 20 6 30 afios no se puede negar que

aun subsiste.

GENERALIZANDO EL ESTILO 9,1

Una persona 9,1 valora altamente el poder de toma de decisiones que se mantenga y el
poder de hacer las cosas a su modo por que esta es su forma de ser, esta persona esta
sicmpre dispuesta a defender sus ideas actitudes asi como presionar para que obligar que
estas sean aceptadas aun cuando otros se resistan y defiendan las suyas contra las de el, el
tiene fuertes convicciones y por todo esto sea el quien inicie la accidén y obligue a los demés
a seguirle frecuentemente en su obsesion llega a tal punto que es imposible detenerie, rara
vez tiene dudas, se inclina mas a mal interpretar opiniones para asi imponer la suyas que a
niodificar sus decisiones basado en la situacion objetiva se auto dirige de la manera mas
subjetiva.
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Desde la perspectiva de sus propias convicciones no encuentra razon alguna para retirarse
del conflicto la imposicion de su opinidn le produce problemas y le obliga a andar con
precaucion y esto es preferible para el a la posibilidad de adquirir su equivocacion, la
reaccion principal frente a los conflictos es la supresion del desacuerdo su genio estalla
cuando las cosas no se realizan segun sus deseos su reaccion entonces con su acercamiento
a los problemas es agresiva, con el estilo 9,1 se puede alcanzar en un termino corto la alta
productividad pero en la practica al cabo de un tiempo las consecuencias llevan a bajo la
produccion una exagerada orientacion puede tener consecuencias psiquicas adversas para la
persona que dirige de esta forma incluyendo la fatiga la depr&sién el recelo la desconfianza,
el sadismo 1a migraiia y los infartos cardiacos.

Existen por lo menos cuatro estilos de educaciéon infantil que puede producir adultos
orientados hacia el 9,1:

Padres orientados hacia el 9,1
Patemalismo
Demostraciones de afecto incompletas y negligencia.

ES 1,9

Aparicion Un directivo 1,9 considera que los sentimientos y el biencstar de sus
subordinados tiene mayor importancia cuando sus relaciones con estos resultan agradables
se siente seguro emocionalmente, debido a su deseo de agradar a todos y de ser aceptado
por todos es posible que este demasiado pendiente de lo que sus subordinados colegas y
jefes piensen

Busca su aprobacion procurando mostrar interés en elios siendo lo mas agradable y
considerado posible y sobretodo procurando ceder a sus deseos por eso cultiva un ambiente
de calor familiar.
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Las personas de este estilo desea el aprecio y admiracion de todos sin que necesasiamente
sienta el consideraciéon 6 un verdadero afecto hacia los demas.

El esfuerzo a ser rechazado y ala desaprobacion mediante la evasidon, por que este paso
supondria una separacion de aquellas personas cuya adaptacion y aprobacion se desee para
conseguir su aprobacion solo le queda la posibilidad de ceder ante los deseos de los deméis
utiliza una conducta agradable para conquistar la forma de los demas y para disminuir el
riesgo del rechazo.

Su lema:

Si soy amable con la gente esta no me hara dafio, el prefiere guiar que empujar, el trabaja
mucho pero para ganar la aprobacion de su trabajo en lugar de hacerlo por que le interesa
la produccion de su trabajo 6 beneficios para la empresa, aqui la gente hace lo que quiere es
un ambiente tranquilo y agradable la directiva puede hasta fomentar este tipo de ambiente
porque el jefe entiende que el elemento humano es lo mas importante en la empresa, para el
los subordinados son lo mas importante en la empresa.

Par los subordinados son importantes para el, su trabajo consiste en cuidarlos y tenerlos
contentos, el 1,9 piensa que las personas se adaptan mejor a las distintas situaciones cuando
existe un ambiente de amabilidad, comodidad y seguridad, el intenta la insatisfaccion y 1a
de actitudes negativas en el personal.

COMPORTAMIENTO DEL JEFE
Cuando se le pide que describa su trabajo, un jefe orientado hacia el 1,9 puede utilizar los

mismos términos que otro directivo que aparece bajo estilo distinto: Planificar, organizar,
dirigir, controlar y supervisar al personal.
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Planificacion:

Supongo los trabajos que deberia realizar cada subordinado y expreso mi confianza en
ellos diciendo estoy seguro de como hacer esto y que todo ira bien.

Organizacion:

Los subordinados_ saben lo que tienen que hacer y como cooperar con los demis, si
necesitan consejos estoy dispuestos a escucharios y a ofrecerles mi ayuda.

Direccion:

Veo a mis subordinados con frecuencia y los animo para que vengan a verme mi puerta esta
siempre abierta, deseo darles 10 que necesitan sin que lo tengan que pedir esta es la forma
de animar a la gente.

Control:

Rara vez necesito comprobar como van las cosas ya que mis subordinados sc esfuerzan por
hacerlas lo mejor posible siempre felicito a cada individuo cuando veo que se esfuerza por
obtener resultados, nuestras conversaciones siempre acaban con una referencia a por que
las cosas nos han salido tan bien y como podemos conseguir que nos salgan mejor en un
futuro.

Supervision personal:
Aunque no sea posible sgradar a todos trato de asegurarme que mis subordinados se ocupen
del trabajo que mis les interesa y que estén a gusto con sus compafieros de trabajo.

Esto de la union y libertad es para que el subordinado tenga un ambiente de union y se
ayuden en el trabajo atrasado ¢ en que estian mal.
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GERENCIA POR OBJETIVOS

La direccion a través de objetivos puede resultar Gtil al directivo 1,9 por los métodos
preferidos para fijar dichos objetivos sera la discusion abierta bajo este procedimiento que

el piensa que podri alcanzar mas importante aun las metas auto elegidas y auto fijadas por
cada individuo sirven de una guia a su esfuerzo puesto que aprendera a valorar lo que puede
hacer un subordinado que se auto dirige por lo general no sentira hostilidad hacia el jefe.

CONFLICTOS

A un directivo 1,9 le aterroriza los conflictos por que amenazan el ambiente de seguridad y
aprobacion y llegan a haber un conflicto el intenta volver a una armonia y de apoyo lo

antes posible.
ABSTENERSE DE INTERVENIR CUANDO NO ESTE DE ACUERDO

Un directivo 1,9 evitara en todo su momento utilizar la frase que en un momento puede ser
peligrosa: no estoy de acuerdo 6 estas equivocado; por lo comin evita fricciones.

Se encuentra reacio a apoyar un punto de vista cuando intuye, que este podra ser criticado a
asuntos que podrian provocar conflictos y producir tensiones se esquivan, posponen y

eventualmente se olvidan.
LAS FORMAS DIRECTAS DE EXPRESAR OPINIONES

Para no provocar conflictos por cjemplo el dice , hoy he visto un nuevo modelo y creo que
ya es hora de que cambiemos el nuestro el como que trata suavemente de introducir un
tema para abordar al punto al que el quiere llegar y si esto es favorable la discusion podria

continuar.

Trata también de evadir emociones negativas, si cuando los otros rénccionm epfadindose 6
mostrando hostilidad el no contraatacara si no que pondra fin al asunto.
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Algunas veces el directivo se encuentra en una situacion en las que las diferencias son
inevitables entonces buscara la forma de reducir el riesgo de rechazo a través de profusas
disculpas y promesas por ejemplo: no volvera a suceder, el trata de ahogar las diferencias
por que siempre surgira algin conflicto acentuando lo positivo y eliminando lo negativo.

ELIMINAR PRESIONES

Al directivo 1,9 le preocupa por lo general las técnicas que presionan al empleado para
obligarle a alcanzar metas de productividad y beneficios por que esto le fuerza a exigir y
presionar a los demas, estas técnicas solo frustran a los subordinados y raramente dan lugar
a los resultados de produccion esperados, por otro lado incrementan las ganancias
reduciendo gastos dsea quitando comodidades y privilegios que también molesta a la gente,
el resultado sera un reduccion Ade la productividad.

LOS AMBICIOSOS

Las personas con interés en el trabajo no es probable que duren mucho bajo ¢l mando de un
directivo 1,9 llegan a comprender que sus esfuerzos no solo pasaran inadvertidos si no que
pueden verse contaminados por el estilo de mando que simulténeamente presione para una
menor produccion para evitar trastornar a los otros, puesto que a la gente ambiciosa no se
les anima, lo mas probable es que abandonen la empresa antes de suprimir la idea de
progresar.

ENFERMEDADES
Hipocondria, asma; tal vez por la falta de carifio se siente inseguro, al verse rodeado de

gente, lo hace sentir mas seguro, también sufie de la inflamacion del intestino, hipertension
y diabetes.
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La hipertension: también conocida como alta presion, esta enfermedad es marcada por la
necesidad de afecto y aprobacion conjugada con un temor y rechazo que se expresa también
con un deseo de agradar.

LA INFANCIA

Los nifios orientados hacia el estilo 1,9 pueden convertirse en adultos 1,9 se tratan de nifios
que han sido educados para obedecer las ordenes de los padres si quieren obtener el carifio
y el afecto de estos.

GENERALIZANDO EL ESTILO 1,9

Este directivo da mucha importancia a las relaciones abiertas y amistosas se siente seguro
cuando esta rodeado de personas que le dan su apoyo y su afecto, tiene por naturaleza
anticipar los deseos y necesidades de los demis y hacer lo que puede por cllos es amable y
le gusta complacer, para evitar que le rechacen ¢l evita rechazar a los demds, enfrentarse
con ellos, 6 provocaries consiste esto iceptando las opiniones, actitudes ¢ ideas de otro en
lugar de presionar para que estos acepten las suyas, consecuente mente nunca inicia una
actividad de mando directiva sunque se esfuerza por establecer lasos de armonia y de
unioén, casi nunca sera la causa de conflictos pero cuando aparece uno 6 se encuentra en el
personalmente siempre hard lo posible por poner fin a este y eliminar sentimientos
adversos.

Cuando las personas que 1o rodean no reaccionan como el 1,9 el espera y necesitan que lo
hagan ve en su resistencia una especie de repudio personal y el e intenta cambiar estas
reacciones a través de cualquier forma para que se vuelva a restablecer la paz y la
tranquilidad.

Eso supone en la mayoria de los casos la aquiescencia del directivo que deberd pensar en

los demis antes que en si mismo, por eso un directivo orientado hacia este estilo aparenia
tener muchos amigos y sin enemigos pero en realidad su forma de actuar perturba en lugar
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de contribuir a la productividad, el nivel de produccion no seré alto ni a largo ni a corto
plazo es por eso que casi nunca se encuentra en compaiiias altamente competitivas siendo
mas comin en empresas con alto mando de beneficios o situaciones de casi un monopolio.

Los padres que adoptan una actitud paternalista hacen que el nifio sienta la importancia de
depender de cllos consejos y directrices acerca de las formas de pensar y sentir que se
consideran adecuadas al nifio y a cambio de su obediencia se le dara amor y aprobacion a

prende a apoyarse en l0os mayores y mas tarde en sus jefes en lugar de valerse por si mismo.

ESTILO 1.1

La mejor descripcion de la orientacion 1,1 es que se trata de un estado de direccion. El
directivo que ha adoptado esta orientacion no se compromete a perfeccionar el sistema de
trabajo y a elevar la produccién ni tampoco a lograr el afecto y apoyo de la gente que
trabaja en la empresa, su motivacion consiste en retirarse y resignarse pero siempre dentro
del sistema, hace lo que espera de le siguiendo las normas de conducta tipicas al igual que
pudiera seguir cualquier otra pero no lo hace como lo haria el conformista no responde ni
positiva ni negativamente, su unico propdsito es evitar llamar la atencion y asegurarse que

no se fijenenel.

Cuando surge un conflicto nunca toma pastido casi nunca expone opiniones que no se basen
en las de otror, mientras que los demis no sepan lo que piensa no le importa lo que ellos
piensen de el, cuando surge inevitablemente el conflicto permanece neutral casi nunca se
emociona, si alguna vez exterioriza una emocion los demis no lo entenderin 6 no serd
daran cuenta de esta.

La produccion probablemente decaers hasta llegar al minimo aceptable la solucién

consistiré. en emplear a mas gente o adquirir mas materiales incrementando de esta forma
los gastos de la empresa si resolver le problema bisico.
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Las consecuencias de este estilo para la salud mental y fisica apuntan hacia enfermedades
que implican un grado miximo de resignacion emocional: tuberculosis, céncer.

Existen varias cosas u origenes de la orientacion 1,1 relacionada con la niflez los padres son
muy dominantes que coaccionan demasiado al nifio pueden quebrar su voluntad hasta que
se refugie en la indiferencia como tnico medio de adaptacion, por otra parte la negligencia
excesiva 6 la conducta impredecible de los padres puede resultar también de una
orientacién 1,1 puesto que el niflo queda paralizado y no puede reaccionar a este tipo de
comportamiento, lo critican constante mente también cuando le falta estimulacion junto con
una pasividad y el nifio no tiene ganas de aprender una técnica de participar esto es también
por los padres separados o la muerte de alguno de ellos.

COMPORTAMIENTO DEL JEFE
Planificacion:
Asigno trabajos amplios evitando especificar metas 6 plazos siempre que sea posible cada
subordinado debera cuidar de si mismo.
Organizacion:

Al dejarlos en paz, realizaran su trabajo mejor, puesto que ellos conocen su trabajo y su
capacidad mejor que nadie.

Direccion:
Trasmite, las ordenes que me dan desde arriba directamente a los subordinados me limito a

repetir lo que se me ha dicho con la mayor exactitud posible sin afiadir nada y sin hacer una
interpretacion personal.
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Control:

Hago lo que tengo que hacer pero procuro no indagar demasiado, si puedo evitarlo ellos
prefieren asi yo también.

Sus comentarios son:

“Yo no tomo decisiones solo trabajo aqui”; el solo toma su empieo de forma superficial el
hace lo necesario para evitar perder su pasicion, ¢l ni anima ni desanima a los subordinados
el lo que le manden lo hace, no tiene metas, ni objetivos tiene un caricter demasiado
egoista es el de tratar de conseguir sobrevivir dentro del sistema recibir un sueldo y
eventualmente retirarse con los beneficios correspondientes.

El no es participativo el es neutral en los conflictos ¢l no cruza palabras en juntas para
evadir conflictos y provocar a los demés y evita defender su punto de vista, no hace lo
posible por superarse no tiene iniciativa, el directivo 1,1 ignora o se imitara a decir que ya
esta enterado de la situacion de descontento y la tendré en cuenta hara lo posible por reducir
la importancia de cualquier asunto y relegario a otra ocasion diciendo:

Probablemente se solucionara solo 6 mafiana me ocupare de eso.

Sus palabra neutrales son:

“No estoy enterado, no se nada, no estaba alli, en realidad es tu problema no el mio y asi
evita los conflictos”.

SUBORDINADOS
Piensan que el jefe 1,1 es el ideal si ¢! subordinado prefiere valerse por si mismo es casi
seguro que nadie se percatara de la falta de iniciativa del jefe, pero si el jefe de su jefe

comprende la situacion y premia con aumentos de sueldo ¢ inmediatamente le es fiel al jefe
que le proporciona las recompensas.
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Los subordinados también se dan cuenta del tipo de situacion que es esta y de lo que viene
ocurriendo y esto no quiere decir que se vuelva aceptable un subordinado puede sentirse
ofendido por esta clase de trato y marcharse en vez dec adaptarse a el y otros piden mejor un
traslado.

Una tercera reaccién consiste en aceptar las circunstancias como inevitables acomodarse al
estilo 1,1 recibiendo el pago de un sueldo a cambio de la monotonia y aburrimiento del

trabajo.

Se ha demostrado también que un tercio de los miembros del equipo de trabajo de este tipo
de empresa son apiticos e indiferentes y desconectados del empleo en si y es que todos se
han ido orientando al estilo 1,1.

S 5S

Las motivaciones 5,5 se reducen al deseo de obtener la popularidad de participar y de ser
un miembro bien considerado de la empresa y evita aparentar ser una minoria de uno
encontrarse fuera de tono 6 marginado.

La iniciativa y la energia se concentran en el intento de obtener la popularidad una persona
aprendera a estudiar a los demas a comprender lo que le dicen y a medir sus éxitos por el
apoyo de aquellos, este juego de popularidad carece de un sentido profundo por que en
realidad no contribuye a satisfacer necesidades humanas pero cuando el trabajo en si carece
de interés y de sentido puede ser reemplazado por esta actividad menos servirk para generar

entusiasmo,

La labor principal del directivo consistiré el perseguir soluciones que sean aceptables y que
complazca a la mayoria a la vez que apacigiien a la minoria.

Le ceder ante los deseos de los demis puede contribuir a los sentimientos de participacion
de un individuo pero esta clase de seguridad no es del todo compatible con un autentico



equilibrio mental este tipo de seguridad procede de la fuerza que supone en actuar en masa
no procede de firmes convicciones y de al capacidad de predecir consecuencias partiendo
de juicios propios no es la clase de seguridad que le da a uno la confianza suficiente para
poder correr riesgos, luchar para conseguir resultados 6 inspirar a los demis.

En lugar de ejercer su iniciativa este tipo de directivo preferiria remontarse a las tradiciones
y/6 a los antecedentes o consultar a los demaés.

Casi nunca actila hasta que los demas no han seiialado una nueva direcciéon o le han
indicado el camino mas prudente cuando no existe una opinion mayoritaria ni antecedentes,
ni tradiciones que pueda aplicarse a un determinado supuesto o cuando las distintas
opiniones acerca de un problema pueden generar un conflicto. El directivo 5,5 intenta
complacer a todas las partes procurando llegar a un compromiso que suponga aceptacion de
una postura intermedia, sabe que este tipo de compromiso una vez que sca aceptado le

acarreara la aceptacion social que busca.

Las consecuencias fisicas y psiquicas incluyen un nuevo tipo de enfermedad el sindrome de
Zquien soy? Que consiste verdaderamente en una crisis de identidad, otra consecuencia
seria el temor constante ¢ insistente de inferioridad de incapacidad para participar con el
juego de acuerdo con las reglas preferidas parece existir una correlacion en un exagerado

estilo 5,5 como estilo dominante.

El estilo 5,5 la motivacion positiva del director es la de quiero quedar siempre bien quiero
ser popular entre mis colegas, el querer ser popular significa vestir a la moda, vivir en
lugares de moda, e ir a sitios de moda participar en eventos sociales que contribuyan a su
popularidad su meta es conocer mucha gente y tener muchas amistades.

Es un directivo impulsado por el ansia a participar tiende a ser muy superficial tendré pocas
opiniones y convicciones, tiene mucho cuidado con lo que dice y espera a que los demis le
den una pista de como picnsan las opiniones generales y mayoritarias son sus opiniones, el
rechaza los que los demis rechazan, se siente feliz si la gente lo estima altamente.
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Las caracteristicas de este estilo 5,5 es su habilidad de adelantar y retroceder, desviar y
esquivar y echarse para atras permaneciendo siempre con la mayoria cuando el consigue

esto se siente a gusto.

Su lema es: si pienso aparento y actud como los demis y me hago notar algo mas de esta
manera s¢ me estimara y se me considerara como un buen gerente.

En ocasiones no logra el éxito siente que no es popular que no esta a tono con los demas en
estas ocasiones se siente avergonzado €l evita quedar mal, en no engendrar resentimientos,

en no ser uno Gsea la minoria a convertirse en la burla a ser expulsado de su grupo social.

COMPORTAMIENTO DEL JEFE

Avanza junto con los demas nunca va por delante el es conformista de acuerdo con esta
forma de actuar no da ordenes, ni dirige el trabajo en realidad estimula a los demas y les
comunica lo que hay que hacer evita ejercer autoridad prefiere pedir y vender la idea a los
demas es conseguir que trabajen.

Planificacion:

Hace mis planes de acuerdo con lo que se aceptara y podrin tolerar mis subordinados en
general entonces hago planes para cada subordinado de acuerdo con lo que yo pienso que el
estara dispuesto a hacer.

Organizacion:

Una vez que ha aplicado los fines y los pasos en los que deberd lograrse asigno trabajos
individuales me aseguro que mis subordinados piensen que lo que yo les pido, es
razonables animo que vuelvan a consultarme y son acaban de entender lo que yo espero de

ellos.



Direccion:

Mantengo contacto con lo que cada persona esta haciendo y de cuando en cuando me
intereso por lo que esta haciendo y va progresando si un subordinado tiene dificultades,
intento ayudarle reduciendo la presion que se ejerce sobre el variando las condiciones de
trabajo para que le sea mas favorable cuando esto resulte posible.

Control:

Se retine casualmente con mis subordinados para discutir como marchan las cosas, tiendo a
poner énfasis en lo bueno y evito criticar aunque animo a mis subordinados a identificar sus
propios puntos débiles, mis subordinados saben que yo tomo en cuenta su forma de pensar
y sentir cuando planifico el trabajo.

Personal:

El directivo piensa gue es importante comunicar, aceptar sugerencias de los subordinados y
tener encuenta sus opiniones su meta s evitar forzarles mas alla de lo que estén dispuestos
a hacer el nunca da ordenes sin sondear antes si 1a gente esta dispuesta a aceptaria, la gente
talvez te hard mas caso si le dejas hablar y quejarse un poco esto nos sirve de muestra de
c6mo un directivo 5,5 que presumird que no es necesario buscar ¢l mejor equilibrio entre 1a
produccion y las personas eso es muy idealista, si no encontrar su posicion que este mas o

menos en el centro.
Para adquirir mayor seguridad un disrectivo 5,5 casi siempre se remonta a las tradiciones, a
las practicas y costumbres tipicas de la empresa y a los procesos rutinario, el evita

conflictos que pueden surgir del ejercicio independiente de sus criterios actuando siempre
dentro del sistema y el considera que es lo mas seguro.
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EL SISTEMA INFORMAL

Tendra un ambiente de neutralidad dentro de su empresa y sus propias pautas y reglas de
conducta lideres y sus seguidores son conformistas, sus vias de comunicacién chismes
rumores y cotilleos serén una util fuente de informacion del estado moral y la satisfaccion
ayudando a cada directivo a saber como la gente reacciona ante los cambios en la empresa
tales como la aplicacion los despidos, problemas sindicales este ambiente informal a

informar al directivo de como se siente y piensan a través de lo que ellos dicen.

Cuando se enfrenta a un problema sobre el cual existen diversas opiniones el se muestra
tentativo y no muestra una postura que con el tiempo resulte equivocada, se mantiene
flexible y evita apariencias para que no lo vean indeciso y titubeante el se muestra tentativo
hasta que haya llegado una solucion que todos o por lo menos la mayoria pueda aceptar y
pueda dar una contradiccién entre como se ve el a si mismo y como lo ven los demads.

SALUD

Puede notarse una correlacion de salud mental entre la ansiedad y la falta de seguridad, el
tiene un cierto complejo de inseguridad al sentimiento de verse marginado y apartado a su
aparente inseguridad de desenvolverse de acuerdo a las normas establecidas por el grupo.

Tal vez se preguntara jquien soy? Puesto que su forma de vida la ha basado en los demas.

El directivo 5,5 puede mostrar interés en el subordinado haciendo pasar hasta su casa a
tomar una copa y el alcohol bajo los cumplidos de un directivo pueden sacar a relucir
secretos que podrian ser utiles para el éxito, el nunca pide consejos a los demas de ningin
nivel jerirquico esto parece ser a uno débil resulta peligroso aceptar consejos no solicitados
pero cuando esto resulta 1til el que los dio puede dar algo a cambio, el fracaso lo expone a

que critiquen.
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ES 99

Este estilo presupone la existencia de la correlacion inherente de las necesidades de
produccion de la empresa y la necesidad de las personas de un trabajo pleno interesante que
contribuya a su desarrollo personal la motivacion del 9,9 supone una participacion activa
que conduce al compromiso y a la dedicacion pena para el logro de los mas altos objetivos
se trata de conseguir la produccion a través de al integracion de las personas en el
esfuerzo de realizacion del trabajo y se requiere a este fin que participen a través de sus
emociones e ideas en la solucién conjunto de problemas.

El directivo 9,9 desea hacer una contribucion personal al éxito de la empresa se esfuerza
por conseguir el compromiso y la dedicacion de aquellas con quienes y a través de los
cuales trabaja.

Estos valores fomentan el voluntarismo la espontaneidad la franqueza la sinceridad y la
responsabilidad, todos estos valores deberin ser compartidos por aquellos que trabajan por
la realizacién de bienes comunes.

La motivacion 9,9 surge de! desasrolio de la competencia necesaria para poder realizar una
aportacion positiva y poder buscar perseguir fines de objetivos que son simultineamente
personales y de la empresa se siente una gratificacion y entusiasmo e interés que acompafia
el haber realizando una importante contribucion mi entras mas se acerque al éxito mayor

sera la recompensa emocional.
Para el fracaso a corto plazo no es el fin del mundo su lema es: con interés, dedicacion y

versatilidad podremos resolver los problemas mas dificiles ese es el significado de la
funcion de direccion.
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COMPORTAMIENTO DEL JEFE

El directivo orientado hacia el 9,9 piensa mi trabajo consiste en tomar decisiones pero
también es importante que las decisiones sean buenas.

Planificacion:

Consigo que todas aquellas personas que dispongan de datos o tengan algin interés en el
resultado se reina para conocer la totalidad del problema, preparamos un modelo basico
que nos sirva como esquema para desarrollar un proyecto entero yo estudio mis reacciones

e ideas y junto con cllos fijo metas y plazos flexibles.

Organizacién:

Dentro de la estructura que hemos preparado, determinamos cuales han de ser las
responsabilidades individuales, las formas de proceder y las reglas generales.

Direccion:

Se mantiene al corriente de la situacion ¢ infliyo en la labor de los subordinados
ayudandoles a identificar problemas y reviso sus metas junto con ellos colaboro siempre
que sea necesario ayudando ha eliminar obsticulos.

Control:

Ademis de la revision y la critica que realiza durante el desarrollo del trabajo procurar que
los proyectos se lleven a cabo dentro de los plazos fijado, convoca a reuniones para discutir
acerca de los resultados con los responsables.

Estudia y evalia la manera en que se desarrollan las cosas y procura aprender de nuevas
experiencias y determinar como podemos usar estos conocimientos en lo futuro, reconozco
y felicito a la gente por su esfuerzo en equipo al igual por contribuciones individuales
sobresalientes
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Personal:

Procuro que el trabajo se complemente con las capacidades de los empleados o con las
necesidades del desarrollo persoral de estos a la hora de tomar decisiones ha cerca de quien
va hacer ;qué?.

Como se puede ver el directivo crea condiciones que le ayuda a é y a sus subordinados a
comprender mejor el problema que provoca su interés en el resultado.

La idea de cuando aquellos individuos que deben coordinar sus actividades se dan cuenta
del proposito de la empresa y de su verdadero papel en la produccion entonces resulta
posible depender de su auto control y auto direccién bajo un mando efectivo los individuos
pueden entrelazar sus esfuerzos de toma interdependiente.

La direccion y el control se sigue a través de la comprension y el acuerdo sobre el proposito
de la empresa y de la forma de contribuir a el, una verdadera comprension del estado
econémico de la empresa de los fines del trabajo del la unidad del esfuerzo y de la
dedicacion surge la discusion de liberacion y debate acerca de los temas clave de la
organizacion empresarial y de la identificacion mutua de objetivos validos, en otras
palabras quien se encuentran comprometidos en este esfuerzo general participan en la
creacion de las condiciones bajo las cuales se podri lograr Ia produccion plena.

El directivo 9,9 bajo el fondo de dedicacion de 1a empresa y de conciencia consigue hacer
uso importante del trabajo en equipo.

GERENCIA POR OBJETIVOS

Utilizar Ia decision a través de objetivos para desarrollar la funcion de mando lo mejor
posible se basa en la idea de que a aquellas personas que se comprometen scriamente a la
consecucion de determinados fines sabré auto dirigirse de acuerdo con la ides que tiene de
su mision asi la realizacion de los fines resultara positiva tanto a nivel de produccion como
a nivel de realizacion personal.
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antes que suponer que las personas se estin dirigiendo por objetivos simplemente por que
un programa de esté tipo se ha introducido en la empresa es importante qué los directivos
conozcan las razones por las cuales los objetivos o pueden servir de estimulo, no hace falta
decir que la fijacion de objetivos en la empresa solo resultara practica cuando quienes sean
responsables de esa fijacion resulten entre si una relacion positiva: Comunicacién sincera
confianza mwutua, métodos adecuados para la solucién de conflictos actitudes de
cooperacion a la hora de tomar decisiones y un compromiso general de contribuir al éxito
de la empresa, uno de los caracteres de un objetivo es la claridad aunque una meta puede
ser clara al jefe y aunque este sea perfectamente capaz de emitir ordenes adecuadas para
alcanzar a los subordinados podran resistirse por que para ellos esta no tiene ningun
sentido, cuando un fin no esta claro los subordinados no son capaces de aportar sus
esfuerzos pero cuando comprendan el por que de este fin, del por que se les ha comunicado
y han pensado en le y han aceptado el reto lo mas probable es que se dediquen a su

consecucion.

Otra caracteristica de la meta serd el grado de dificultad una met6a tan inferior que pueda
alcanzarse a través del minimo esfuerzo no servird de estimulo al contrario resulta mejor
que una meta no sea parte de una aspiracion de perfeccion.

La fijacion de metas es una técnica para cambiar a través de la prevision de aquellos que
necesiten aguellos para alcanzar un objetivo, aqui siempre el directivo tiene que eliminar en
excepcion de momentos concretos y corta duracion la hostilidad, la ira, el miedo Ia, la
resignacion, 1a angustia y la preocupacion no son caracteristicas de la orientacion 9,9,

Una de las maneras de utilizar el sistema de la direccion por objetivos del sistema 9,9
consiste en ofrecer a los directivos la posibilidad de controlar las decisiones con basc a la
utilidad de estas en cuanto a aquélla parte del todo de la que responden personalmente por
eso seda mucha importancia a los objetivos obtenidos en las sucursales una sucursal se
dedica a la obtencion de beneficios dentro de una empresa superior viene hacer asi como un
sistema para alcanzar objetivos.
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Las personas responden ante autenticas recompensas y castigos y no ante recompensas
anunciadas, si la verdadera recompensa consiste en esforzarse parta obtener produccion al
estilo 9,1 o al suavizar las diferencias como el supuesto 1,9 o al trabajar al minimo posible
o llegar a acuerdos intermedios a la manera 5,5 entonces el sistema de direccion por
objetivos recibira el trato correspondiente al estilo que predomine.

RESOLUCION DE CONFLICTOS

Solamente los hechos, datos y la discusion franca y abierta que conduzca a la resolucién o a
ala eliminacion de diferencias pueden aliviar las tensiones que en otros casos obstaculizaran
el intento de direccion a través de objetivos ya que este supone la obtencion de la
dedicacién plena de los subordinados a fin de conseguir los objetivos fijados en la forma en

la que se utiliza el sistema de direccion a través de objetivos es decisivo.

El control y la evaluaciéon del trabajo forman una parte importante del programa de la
direccion a través de objetivos, la fijacion de los objetivos hacen que las personas
comprendan las necesidades, las posibilidades y oportunidades.

La revision del trabajo ofrece una oportunidad al jefe y al subordinado de discutir acerca
del nivel actual de este en relacion con el objetivo y de sefialar formas de desarrollo
eliminando las barreras que puede prevenir la consecucion de fines previamente acordado.
Los conflictos pueden atrasar o impedir la consecucion de los objetivos de la empresa y de
los fines personales y desde este punto de vista resultan totalmente negativos, los conflictos
pueden fomentar la innovacion, la creatividad y el desarrollo de nuevas ideas que hacen
posible la evoluciona de la empresa hasta a veces el conflicto puede ser util la actitud 9,9
ante el conflicto se resume en la presuncién que aunque el conflicto es inevitable puede
resolverse, la mejor calve esta en como se mancjan los conflictos, la mejor forma de
neutralizar los consiste anticiparse a el y de tomar las medidas necesarias para fomentar la
comprension y el acuerdo antes de que los participantes tomen posiciones extremas y se
abstienen en defenderlas.
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COMUNICACION ABIERTA

La idea de la comunicacion es que ¢l entendimiento mutuo es necesario para el acuerdo. El
intercambio libre de opiniones estimula la sinceridad la confianza y la espontaneidad las
palabras son instrumentos para trasmitir actitudes, sentimientos y conceptos, si un jefe dice
¢, podemos reunirnos? Esta interesado en tus ideas es una orientacién 9,9 si un subordinado
tiene dudas puede exteriorizario antes de que se resista, si un individuo realmente quiere
saber lo que esta pasando necesita decir de manera clara y abierta lo que piensa que esta
pasando de esta forma logra un equilibrio.

DA EXPLICACIONES

Un directivo orientado hacia el 9,9 explica las razones que motivan la actuacién que
pretende que lleve a cabo sin esta explicacion un subordinado puede obedecer las
instrucciones pero lo esta haciendo a ciegas si el sabe por que su actuacion le sera mas facil
tomar decisiones ante problemas especificos que pueden surgir y que no han sido previstos
asi la gente da lo mejor que tiene en lugar de ocultar lo mejor que tiene como suele ocurrir
cuando no se aceptan las contribuciones. El directivo 9,9 tiene fama de original e

innovador.

CRITICA

La critica es primordial para la resolucién de problemas por que supone la intervencion de
dos o mas personas en el anilisis de una actividad y supone que esta habré de compartir sus
reacciones ante aquella de manera abierta y constructiva, la critica puede sacar a relucir
debilidades, dudas y reservas que en otro caso hubieran permanecido ocultas y pueden ser
discutidas y solucionadas de forma légica y razonable la opiniones pueden compararse y
resolverse mas inteligentemente directivo 9,9 debe escuchar todas las ideas que aparezcan
buenas no importan de quien sean por que escucha con ¢l objeto de resolver ¢l problema es
mas probable que su informacion le syudara mas estos fines que a personas que actian bajo
otro estilos de mando.
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CONFRONTACION

En ocasiones las personas adoptan posiciones extremas que hacen imposible el acuerdo, Ia
confrontacion de opiniones antagénicas creadas por actitudes exageradas de vencer o
perder pueden resultar itiles para sacar a la luz de forma de que puede ser resueltas
directamente por las partes el jefe debe ayudar a los subordinados a solucionar sus
diferencias desafiando a quicnes se encuentran en desacuerdo a aplicarse los unos a los
otros o a el las razones de este si realmente no existe acuerdo el jefe debe seguir haciendo
preguntas que permita a los subordinados exponer sus opiniones presentar datos contra
argumentos y razones que prucben el valor objetivo de sus postura.

REACCIONES DE LOS SUBORDINADOS

El estilo 9,9 de integrar a las personas en la produccién corresponde a los principios basicos
de la ciencia del comportamiento aplicado a la direccion de empresas por esta razon los
miembros de las empresa deben reaccionar ante este sistema de direccion y control con
entusiasmo algunos si lo hacen, este no siempre es el caso sin embargo muchas personas
relacionadas con la direccion de empresas nunca han tenido una autentica experiencia del
sistema de mando 9,9 y consecuentemente no se encuentran en posicion de valorario en

comparacion con sus experiencias de otros estilos.

ESPIRITU DE PARTICIPACION
Una de las reacciones mas frecuentes consiste en la Aparicio de un alto grado de

predisposicion a participar y comprometerse en la medida necesaria para llegar a la
consecucion de aquellos fines de trabajo en equipo ¢l estilo 9,9 puede hacer posibie la
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dedicacion y la participacion son indice de un estado saludable y ayudan a crear
sentimientos de compaifierismo los esfuerzos por alcanzar los objetivos de interés personal
presentan una especie de reto y hacen que desee el éxito de la empresa.

El estilo 9,9 pide mas o mucho mis de lo que una persona esta dispuesto a dar los
requisitos de participacion y dedicacién va mas alla de lo que un individuo desea.

ORIGENES DE LA INFANCIA

Uno de los factores que los padres inculcan a los nifios es la capacidad de autonomia la cual
se estimulara al nifio para actuar espontineamente y con libertad de acuerdo con su propia
eleccion esto implica guiar al nifio a un desarrollo hacia metas de auto direccion
independientes basadas en su propio sentido de la responsabilidad social, el otro elemento
es la capacidad de cooperacion y respeto mutuo que permita la existencia de interrelaciones
equilibradas con los demis El carifio y afecto se comparten de manera incondicional

aumentando la seguridad y la confianza.
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RESUMEN DE LOS ESTILOS DEL LIDERAZGO

Les insisto a que
se sientan libres de
volver a
consultarme si no
saben como
cumplir lo
ordenado

Funciones de la 1,1 1,9 5,5 9,1 9,9
gerencia
Planificacion | Asigna las Sugiere tareas y | Hace planes de Prepara un Retne al personal
tareas de expresa su acuerdo con lo que | plan fijando que posee la
manera confianza sé que mis cuotas de informacién
amplia decidiendo tengo | subordinados producciony | pertinente o gran
evitando el {la seguridad de |aceptan y lo que detallando interés en el
fijar que sabris hacer |pueden resistir. progranias resultado y reviso
objetivoso |estoylootroy (Entonces haceel }paralograrlo |con ellos por
programas todo saldra bien |plan para cada completo el
cuando esto subordinado asunto.
no es basindose en lo Formulamos de
posible. que creo él principio a fin un
Cada pensara es modelo
subordinado razonable equilibrado para
trabaja por obtener un
su cuenta. armazon sobre el
cual construir un
programa
completo. Recojo
sus reacciones ¢
ideas. Establezco
con ellos objetivos
y plazos de
ejecucion flexibles
Organizaciéon |Siseledeja |Los Tras explicar Fijo tareas y Dentro del
a sus propios | subordinados objetivos y les explico a armazon total,
recursos saben lo que programacién mis determinemos
cumplen sus | deben hacery reparto tareas subordinados | responsabilidades,
tareas ya que | como coordinar [individuales. Me |lo que deben | procedimientos y
saben sus esfuerzos entre | cercioro de que llevar acabo y | pautas a seguir
capacidades |ellos mis subordinados | como, cuando
mejor que piensen que lo que |y con quien
nadie. exijo es razonable.
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Direccidn Trasmite las | Ve con los Sigue de cércale | Sigue de cerca | Se informa sobre
ordenes de | subordinados rendimiento de lo que ocurre, |el progreso y
sus frecuentemente y | cada individuo y para asegurar | ayudo a sus
superiores a |{les animo a que | reviso su progreso |lo que yo he subordinados
mis me visiten. Mi de tiempo en autorizado se | identificando
subordinados | puerta esta tiempo. Si un cumple problemas y
. Repito las | abierta. Mi deseo | subordinado revisando
cosas tan es conseguirle lo | encuentra objetivos con
literalmente | que quieren sin | dificultades trato ellos.
como puedo | que tengan que | de aminorar la Les presta ayuda
sin afiadir pedirio esta es la | presion que se cuando la
nada de mi | forma de animar | ejerce sobre ef, necesitan
parte al personal reorganizando las removiendo

condiciones de obsticulos en su
trabajo dentro de paso
lo posible
Control Hace visitas | Raramente se ve |Convoca una Se ascgura que | Ademas de la
de en situacion de | reunion informal | los programas | critica que hace
inspeccion revisar como van | para discutir la se llevena sobre la marcha
pero procura | las cosas puesto | marcha de los cabo, y apura a { para conseguir que
no tomar que los buenos puntos y la gente para | los programas se
accion en el | subordinados evita critica que vayamas |cumplan a su
acto. Asiles |hacentodolo negativa, aunque | rapido si el tiempo, celebro
gusta y que pueden. Se | insiste a los progreso lo una reunion final
también a mi | esfuerzo en subordinados a permite. con los
felicitar a cada que ellos mismos | Critico, culpo | responsables. En
individuo por identifiquen sus a quienes se clla evaluamos la
sus buenos puntos débiles. desvian de mis | forma en que
esfuerzos. En Ellos saben que ordenes ¢ desarrollo el
nuestras tomare en cuenta |impongo programa y
discusiones sus pensamientos | correctivos procuramos
usualmente y sentimientos al aprender de la
terminamos programar las experiencia para
hablando de por | proximas tareas aplicar al futuro,

que lo hicimos
tan bien como lo
hicimos y como
podremos
conseguir que
continen las
cosas marchando
igual o mejor en
el futuro

Premio con el
merito debido
tanto al equipo
como a cualquiera
de sus individuos
por contribuciones
personales.
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Personal Aceptas a Aunque es Escoge a personas |Escogealos |Los requisitos del
quien te imposible que sepan fuertes y trabajo se
manden satisfacer a adaptarse elimina a los compaginan con la

todos, procuro débiles. Quizé | capacidad del
asegurarme que ¢l desarrollo de | personal o las
mis mando que se | necesidades pana
subordinados concentra en el | el desarrollo en la
ocupeu las personal puede | toma de decisiones
posiciones que resultar atil; sobre quien hard .
mds les agraden perola que
en compaiiia de experiencia en
aquellos con ¢l trabajo sobre
quienes s marcha es lo
simpatizan que en verdad -
cuenta
Gerencia por |Caparazén |Buenas Metas Cuotas, plazos | Metas y objetivos
objetivos vacié intenciones bajo
acuerdo de
minimo,
denominador
comun
Evaluacion del | Llenar el Cumpl.dos Técnica del Critica El proceso
rendimiento formulario bocadillo negativa conseguido
cumplidos y critica comparado con las
negativa se metas a alcanzar
alternan
Comportamiento 1,1 1,9 5.5 9,1 9,9
del jefe
Comunicacion {Pasar Direccién inica | Tentativa informal |Direccion Abierta doble
mensaje hacia artiba anica hacia direccion, ciandida
abajo completa

Conlflicto Neutralidad | Si seiicr en “Toma y daca” Rigidez de Datos hechos
obrar con contint.o compromiso nada | postura, experimento,
doblez contacto, sumiso (entre dos aguas a | menosprecio logica,

docil 1a tentativa, mirar | burlas, confrontacion ley
de donde sopla el |supresion de la situacion
viento
Perjuicios si los | Aceptacion | Aceptacion Canalizacion, Confrontacion | Confrontacion,
hay, al asesorar facilitacion teoria
Fachadas Indiferencia |Elogio adulacién | Flexibilidad Al duro Trata de crearse
el hombre del si | amabilidad uso de |intimidacion una buena
eterno camarillas fachada reputacion,
del jugador mostrando interés
hacia los demis

59




Consecuencias 1,1 1,9 5,5 9,1 99
Bases de Aceptacion | Dependencia Acuerdo cumplimiento | Consenso
coordinaciéon
entre jefes y
subordinados )
Reacciones de | Se van todos, | Seguridad; el De tal palo tal Contraataca, Espiritu de se
los subordinados | se marchan |resentimientoy {astilla. 5,5 resentido puede hacer es
apatia frustracion acaba | estadistico deriva | antiempresa; demasiado pedir
conla hacia el 1,1 aceptacién no es practico
creatividad, se pasiva se alista
marchan y procura
olvidar,
evasion
Caracteristicas | Quicbra Orientacién de | Burocracia politica | Estructura Funcional
dela espiritual institucion del autoritaria dinimica dedicada
organizacion |indiferencia |benéfica, establecimiento | reforzada por |consecucién de
ambientacion de la inspeccion | fines
club social predeterminados
consecuencias 1,1 1,9 5.5 9,1 9,9
Consecuencias a | Deriva hacia | Gastos altos Nivel medio de Buena Alta produccion y
largo plazo para | autentica Oproduccion produccién produccion obtencion de
la empresa quiebra para |baja duracion beneficios sobre la
la empresa escasa inversion
Exito profesional | 5° lugar el 4° lugar 2° 6 3° lugar 2° 6 3° lugar 1* lugar es el
peor peniltimo puesto mejor
Consecuencias |Resignaciéon | Masoquismo Angustia excesiva | Sadismo Buen espiritu
mentales emocional respeto y
admiracion
Consecuencias | Tuberculosis, | Asma diabetes | Ulcera péptica Infarto Buena salud
fisicas céncer hipertension cardiaco
muerte
prematura
Dinamica 1,1 1,9 5,5 9,1 9,9
Motivaciones | Supervivenci | Obtencion de Pertenecer al Controlar, Aportacion
positivas a aceptacion y grupo ser popular |seiiorear, dedicacion
aprobacion dominar contribucién
Motivaciones | Evitar el Temor a ser Temor al Temor al desilusién
negativas despido 6 1a | rechazado ostracismo quedar |fracaso
expulsion fuera
Emociones Vacié Miedo Ansiedad Ira, mal genio, | Amor afectoy
basicas entumecido furia apreciacion
Formas de Redundante |Blanducho Estereotipado Erigido, Sistemitico
pensar perezoso esponjoso mecénico dogmitico, creativo €
categorico, innovador

blanco 6 negro




Origenes de 1,1 1,9 5,5 9,1 9,9
infancia
Coaccién Control excesivo | Se pone énfasis en | Se exige el Los padres
extrema de conducta con |laimportanciade |éxitoy el disponen de un
privaciony |premios ala ser popular aquello | esfuerzo nunca | modelo
abandono, obediencia que complazcaa | se considera sistemitico de
esperanzas | rechazo con los semejantes. suficientement | desarrollo carifio
infundadas poca aprobacién e, privacion incondicional y
indulgencia relativa actividades .
excesiva indulgencia compartidas por
parcial con padres ¢ hijos
castigos para la | autonomia y
desobediencia |{libertad de
actuacion dentro
de ciertos limites

Robert R. Blake, “El nuevo Grid gerencial”, Ed. Diana, México 1980, |1* edicion Pag. 485.
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ESTILOS BASADOS EN EL USO DE LA AUTORIDAD

Algunas de las primeras explicaciones de los estilos del liderazgo los clasificaron con base
en la forma en que los lideres utilizan su autoridad.'?
El lider Autocritico ordena y espera obediencia, es dogmadtico y positivo y dirige mediante

la capacidad de retener o conceder recompensas o castigos.

El lider Democratico o Participativo, consulta con los subordinados sobre las acciones y
decisiones propuestas y fomenta la participacion de los mismos. Este tipo de lider oscila
entre las personas que no toman acciéon alguna de la participacion de los subordinados y

aquel que toma las decisiones pero consulta con los subalternos antes de hacerlo.

El lider Liberal o Rienda suelta utiliza muy poco su poder, si es que lo hace, ya que otorga
a los subordinados un alto grado de independencia operativa. Estos lideres dependen en
gran parte de los subordinados para establecer sus propias metas y los medios para lograrlas
y piensan que su papel es apoyar las operaciones de los seguidores al proporcionarles

informacién y actuando principalmente como un contacto con el ambiente externo del

grupo.
LiDER
AUTOCRATICO
SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR
12. Heinz Werich y Harold Koonz, Administracién “Una perspectiva global®, Mc Graw Hill, México 1994. Pag. 490.
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SISTEMAS DE LIKERT

El profesor Rensis Likert,!* ha estudiado los estilos de lideres durante tres décadas,
considera que el administrador es aquel intensamente orientado hacia los subordinados y
que se apoya en la comunicacion para mantener en funcionamiento, como una unidad, a
todas las divisiones de la organizacion. Todos los miembros del grupo, incluyendo al lider,
asumen una actitud de mutuo respaldo en la que comparten entre si las necesidades,
valores, aspiraciones, metas y expectativas comunes. Puesto que el sistema resulta atractivo

para las motivaciones humanas; contempla como la forma mas eficaz de dirigir al grupo.
Likert ha sugerido cuatro sistemas de administracion:
El sistema 1

Se describe como “Explotador- Autoritario”; sus administradores son en extremo
autocriticos, tienen poca confianza en los subordinados, motivan a las personas mediante el
temor y el castigo y solo ocasionalmente con recompensas, mantienen comunicacién

descendente y limitan la toma de decisiones a la alta direccion.

El sistema 2

Se denomina “Benevolente-Autoritario”; sus administradores tienen cierto grado de
seguridad y confianza en sus subordinados, motivan con recompensas y en algunas
ocasiones con temor y castigos, permiten alguna comunicacién ascendente, solicitan
algunas ideas y opiniones de los subordinados y permiten alguna delegacién de 1a toma de

decisioncs pero con un estricto control de politicas.

13. Heinz Werich y Harold Koonz, Administracién “Una perspectiva global”, Mc Graw Hitl. México 1994, 10* edicién,
Pag. 497.

64



El sistema 3

Se conoce como “Consaltivo”; los administradores en este sistema tienen mucha seguridad
y confianza, pero no total, en los subordinados, por 10 general tratan de utilizar las ideas y
opiniones de éstos, motivan mediante recompensas y ocasionalmente aplican algin castigo;
ademas, permiten cierta participacion, utilizan el flujo de comunicacion tanto descendente
como ascendente, asumen politicas amplias y toman decisiones generales en la cima
mientras permiten que las decisiones operativas se tomen en niveles inferiores y actian

como consultores en otros asuntos.
El sistema 4

Considero este como el mas participativo de todos y lo denomino “Grupo Participativo”;
los administradores de este sistema tienen una confianza y seguridsd absoluta en los
subordinados en todos los asuntos; siempre obtiene sus ideas y opiniones y las utilizan en
forma constructiva. También conceden recompensas econdémicas con base en la
participacion en el grupo y el involucramiento de éste en tareas tales como fijar metas y
evaluar el avance hacia las mismas. Prwtigan mucho la comunicacién descendente,
ascendente y horizontal, alimentan la toma de decisiones en toda la organizacion y operan
entre ellos y con los subordinados como un grupo.

Likert encontré que los administradores que aplican el enfoque del sistema 4 tenian mayor
éxito como lideres.

Mas aun observo que los departamentos y las compaiiias administradas mediante este
enfoque eran mas eficaces en la fijacion de metas y en su logro y que, por lo general
ostentaban mayor productividad.

Atribuyo este éxito, principalmente al grado de participacion y al significativo apoyo que
recibia de los subordinados.
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EL ESTILO DE LIDERAZGO COMO UN CONTINUO

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt,!* creadores del concepto del continuo del
liderazgo, han caracterizado de manera adecuada la adaptacion de los estilos de liderazgo a
diferentes contingencias. En la tabla que ellos elaboraron considera que el liderazgo incluye
diversos estilos,' que van desde uno altamente centrado en el jefe hasta otro altamente
centrado en el subordinado. Los estilos varian de acuerdo con el grado de libertad que el
lider concede a los subordinados. Por lo tanto en lugar de sugerir una opcion entre los dos
estilos de liderazgo (autoritario o democratico) este enfoque ofrece una variada gama de

estilos, sin seguir que uno sea siempre correcto y el otro todo lo contrario.

La teoria del continuo reconoce que el estilo apropiado depende del lider, de los seguidores
y de la situacion. Para Tannenbaum y Schmidt, los elementos mas importantes que pueden

influir sobre el estilo de un gerente se puede observar a lo largo de un continuo como :

1) Las fuerzas que operan en su personalidad, lo cual incluye en su sistema de valores,
confianza en los subordinados, inclinacion hacia un estilo de liderazgo y la sensacién de
seguridad en situaciones inciertas.

2) Las fuerzas de los subordinados (como pueden ser su disposicion a sumir
responsabilidades, sus conocimientos y experiencias y la tolerancia que tengan hacia la
ambigiiedad) que afectaran la conducta del administrador.

3) Las fuerzas de la situacion tales como los valores y las tradiciones de 1a organizacion,
con cuanta eficacia trabajan grupalmente los subordinados, la naturaleza de un problema y
la factibilidad de delegar ecn forma segura la autoridad para resolverlo y la presién del

tiempo.

14. Heinz Werich y Harold Koonz, Administracién ~Una perspectiva global®, Mc Graw Hill, México 1994, 10 edicion,
Pag. 501.

Nota:

15. El modclo formulado (pag. 18) sc muestra mas clara y explici cn, P ivos al liderazgo™,
Pag. 12-24.




EL CAMBIO

La gente hoy trabaja mas duro que nunca, la gente y las empresas cstin remodelindose
estan mejorando la calidad, estén reduciendo el tiempo del ciclo pero la paradoja es que sus
organizaciones no estan siendo competitivas; en muchas organizaciones la gente mira
impotente como se erosionan las posiciones de liderazgo en el mercado, algunas quedan
atrapadas en una espiral de reduccion de costos en ia cual las soluciones reales son cada vez

mas elusivas y la reduccion reemplaza la estrategia.

La rotacion de personal en las filas de las 500 compaiiias de “Fortune™ sigue acelerindose;
la misma agitacién se encuentra en todas partes en el sector privado, en el gobierno, en las

empresas sin fines de lucro.

No se puede construir una organizacion ganadora simplemente adaptandose, tratando de
acomodarse a lo que esta alrededor para ganar hay que ponerse a la cabeza.

Adoptar la velocidad, la calidad o la reduccion de costos, como estrategia es equivalente a
decir que uno va andar mas y mas ligero, y mas y mas econémicamente el resto de la vida y
eso es imposible no se puede correr mas y mas ligero por siempre; se puede sincronizar el
motor se puede surgir, se puede aumentar la capacidad, hay muchos modos de mejorar el

rendimiento pero todo tiene sus limites.

En algin momento ni la velocidad, ni la calidad son ventajas competitivas sostenibles. La
reduccion de costos como un fin en si mismo es la peor de todas, por que obliga al viejo
motor a trabajar mas y mas duro para ser eficiente el cambio debe de ser sustantivo debe
agregar valor y no contribuir a la salud de la organizacion a largo plazo cuando no va
acompaiiada de un cambio real la reduccion de costos es todo dolor y poca ganancia.

La paradoja de accion es el hecho de que trabajar cada vez mas duro para hacer lo que uno
hace mejor cada vez no lieva al éxito.
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La accién no importa cuan intensa, es inutil a menos que se enfoque coherentemente en el
futuro.

La accién sin una direccion estratégica lleva meramente a una organizacion mas
profundamente hacia un abismo.

Cuando un lider no puede entender esto la organizacion esta condenada a una sucesiéon
interminable de cambios aparentes al azar saltando de una moda gerencial a otra, tratando
de alcanzar la ola del éxito.

Pero sin apuntalamiento estratégico, las modas son un callejon sin salida no el camino al

éxito,
TRAMPAS DEL LIDERAZGO

En el ambiente cambiante de hoy se tiene 1a tentacion de argiir que los retos enfrentados
por los lideres son incomparablemente dificiles y esto puede ser cierto.

Pero es itil mirar como han actuado ciertos lideres y organizaciones cuando se han
enfrentado con la necesidad de escoger estratégicas.

Es posible distinguir algunos patrones de conducta desde la
perspectiva de la paradoja de accion hemos identificado tres trampas del liderazgo,'® en las

cuales es particularmente ficil de caer.

16. R. Sullivan Gordon y Michael, “La no e3 un método”, México 1996, Capitulos 2, 3

¥
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Se llaman asi:

Hacer las cosas demasiado bien.
Estar en el negocio equivocado.
Convertir el ayer en algo perfecto.

Estas trampas son peligrosas por que son dificiles de ver, cuando uno se confunde en el
proceso puede estar trabajando arduamente haciendo cambios dificiles y sin embargo no
darse cuenta que esta en una trampa.

Se describiran las tres trampas enseguida:

HACER LAS COSAS DEMASIADO BIEN

Esta puede ser la trampa en que se cae mas facilmente por que cuando se esti trabajando
bien es dificil apreciar la necesidad del cambio y mas dificilmente todavia comunicarie a

una organizacion la pasion por el cambio.

Al caer en esta trampa los lideres ignoran 6 descuentan las implicaciones de! cambio en su
entorno, pierden el contacto con los clientes y otros puntos de referencia y en otros

términos con la organizacion misma.

Tom Peters y Roberts Waterman en su clisico libro de 1982 “En busca de la excelencia”
identificaron 43 compafiias excelentes en las cuales basé sus hallazgos apenas 5 aifios
después el autor Richard T. Pascale fue capaz de demostrar que solo 14 podrian seguirse

considerandose excelentes.
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Por ejemplo:
General Motors

Durante mis de medio siglo General Motors fue el simbolo de excelencia en la produccion
en masa, no solo habia perfeccionado la produccién en masa en el sector manufacturero si
no que al levar sus ideas sobre la especializacion al personal de oficina habian creado el
modelo de la burocracia industrial del siglo XX administrada por gerentes profesionales y
dividida por compartimientos segun las disciplinas gerenciales o a las ireas funcionales con
el plan Marketing sencillo pero elegante del presidente Alfred P. basado en una serie de 5
modelos de produccién discretos cuyo precio cubrian toda gama General Motors domino el
mercado de los Estados Unidos y se convirtié en el convertidor mas grande del mercado
mundial en su completo aparato de maestria en ingenicria y gerencia, estaba estructurada
para avanzar indefinidamente General Motors era la mejor organizacion en su clase y mas
eficiente en el mundo tan buena de hecho que vivia en su propio mundo y se olvidaba de lo
que estaba pasando en la calidad de la fabricacion y revoluciones de diseflo surgidas en
Europa y Asia.

En 1992 General Motors estaba inundada de tinta roja su participacion de mercado se habia
erosionado de cerca de 1a mitad a cerca de un tercio del mercado de los Estados Unidos, la
linea incremental de productos tradicional de General Motors era un borrdn con precios que
se superponian unos a otros desde el mas alto al mas bajo, habia gente seria que GM
simplemente no serviria en una forma reconocible, el nuevo director se movié rapidamente
para detener el desangre mediante un agresivo programa de reduccion de costos,
reestructuracion estratégica y liderazgo activo a todo nivel de tubo la caida y empezb a
inspirar nueva vida en la organizacién especialmente en la conflictiva operacion americana
que habia estado perdiendo 500 millones de dolares mensuales cuando se hizo cargo.

70



El tamaiio y el éxito condujeron a la negligencia, a la miopia y en ultimo termino la
decadencia en la que se perdi6 contacto con el cliente “los buenos lideres deben de entender

que el cambio en su entorno estratégico es un proceso continuo”.

Deben desarrollarse en el contexto del futuro, no solo porque a sus organizaciones les este
yendo mal sino sobre todo cuando se esta en el camino del éxito.

ESTAR EN NEGOCIO EQUIVOCADO

Esta trampa resulta del no poder entender las implicaciones del cambio. Esto puede
evidenciarse de muchas maneras, cuando en esta trampa un lider en general puede ver que
ocurre el cambio pero malinterpreta su significado.

Wang, en 1982 representaba la capacidad mas eminente del mundo de la automatizacién
de oficinas y era el sinonimo de automatizacion de la misma manera que se usaba en Xeros
en el sentido de las fotocopiadoras, Wang dominaba todos los pasos del proceso desde la
investigaciéon y el desarrollo hasta las manufacturas, ventas y el servicio a clientes. El
software del Office Power de Wang, permitia desarrollar el concepto de las bases de datos
compartidas y era la solucion magistral de las burocracias devoradoras de palabras
hambrientas de procesar mas y mas papel con fama de calidad y con Hardware y software
disefiados para el propietario que le garantizaba la exclusividad del producto, Wang habia
establecido una posesién del mercado que parecia inexpugnable.

Si embargo en menos de un decenio Wang se desvanecio hasta casi desaparecer se contrajo
dramiticamente y sobrevivié solamente transformandose mediante el impulso de sus
capacidades en sofiware y en ingeniaria de modos completamente distintos en lugar de los
sistemas cerrados para el propietario que cran los de Wang, los equipos de oficina eran los
computadores personales interconectados en redes versitiles y capaces con su arquitectura
abierta su software intercambiable y sus comunicaciones integradas, los computadores
personales primero transformaron el mercado de la automatizacion de las redes de oficina y
luego hicieron desaparecer el vicjo mercado.
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Wang se veia a si misma como una clase especializada de compailia de computadores que
ofrecia servicio mediante un procesador central con estaciones de trabajos en distintos
lugares, su excelencia y liderazgo en innovaciones eran muy respetadas y para Wang era
importante no perder esa posicion, esa vision lo condujo a cerrarse a su negocio hasta que
fue demasiado tarde, la compailia nunca vio la oportunidad que representaba el computador
personal y la posibilidad de interconectar computadores mas pequeiios ya distribuidos. El
CPU fue como una explosion que sacé el procesamiento de palabras del grupo de las
secretarias y la puso en el escritorio de todos, en 1a cual iba hacer un sistema integrado que
podia aumentar mucho Ia productivided humana en todas direcciones. Después Wang
intento pasar a los CPU pero entonces la oportunidad de la compafiia de avanzar
impulsando sus capacidades ya se habia perdido.

Habia demasiados productores de hardware ya establecidos, el software de Wang para el
propietario se habia vuelto una carga la nueva industria estaba ahora dominada por fuertes
alianzas de firmas de hardware, sofiware, y marketing lo cual los clientes ya habian
empezado a asociar a Wang con los viejos modos de hacer los negocios.

El mercado ya no queria burocracia automatizada mas bien buscaba innovacién en el
disefio organizacional y en los sistemas de informacion a Wang la habian acorralado
duramente y la habian dejado sin mercado.

Apreciar esta clase de falla estar en el negocio equivocado es dificil por que explican sus
juicios a veces los lideres afectados raramente nos comunican sus pensamientos o explican
sus juicios a veces los lideres caen en esa trampa por estar esperando haber que resulta
cambiando el tiempo por la posibilidad de mas informacion y menos incertidumbre.

A veces se demoran para reunir mas recursos y a veces cl lider es tan enemigo de perder

que es incapaz dc la accion audaz necesaris para el éxito y prefiere una ruta mas
convencional sin importarle que no parezca conducir al éxito, a veces los lideres lievan la
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organizaciéon demasiado lejos en la direccidn equivocada y caen por error en el negocio
equivocado.

Aqui el lider opera en una vision limitada y resulto perdiendo por esta razon.
VOLVER PERFECTO EL AYER

Es todavia una forma de incapacidad de estar a la altura del cambio externo. El lider que
vuelve al ayer perfecto con frecuencia se esmera en cambiar incluso mostrando gran
proceso pero siempre en los términos del viejo paradigma, un lider asi es un gran
arreglador y a menudo tiene sistemas elaborados de inspeccion y control para medir los
procesos y el rendimiento contra patrones precisos, volver el perfecto el ayer es una
resistencia al cambio. Particularmente traicionera dentro de la organizacion por que es muy
facil aparecer a los cambios y a la modernizacion puede haber un alto nivel de actividad y
a las acciones especificas, por lo general de incremento son muy dificiles de defender por
que el contexto estable el riesgo parece bajo.

General Electric

Después de una gran reorganizacion y modernizacion en la post guesra de la segunda guerma
mundial que habia producido grandes éxitos en los aflos 60 General Electric en una baja
vepentina las ganancias reales se habian demorado 23 afios en duplicarse y la innovacion
estaba en su punto mas bajo la medula de los negocios de General Electric con pocas
excepciones estaba representada en tecnologias tradicionales y manufactura pesada, la
compaiiia no habia podido entrar con éxito en el campo de los computadores habia perdido
sus posiciones fuertes en comunicaciones moviles y en electronica para consumidores y su
division en electrodomésticos estaba estancada.
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Habia puntos brillantes como los motores aéreos, plasticos etc, pero tenian éxito debido a
las circunstancias tnicas y de su liderazgo. Pero no por razén politica 6 corporativa o a
pesar de ellas segin las palabras de un antiguo ejecutivo General Electric era una compaiiia
aburridora y nada emocionante éramos una asociacion en decadencia lo cual no se

reconocia.

GE de 1981 habia perfeccionado el modelo de gerencia de los afios 50 pasada la segunda
guerra mundial sus intensos trabajos semiautonomos se habian dispersado y habis
introducido un rigido control centralizado para gerenciar la compaiiia. El personal
corporativo aumenta llegando a nueve niveles de gerencia por objetivos centro de utilidades
eliminar la idiosincrasia atribuible a 1a conducta humana y presente en el comportamiento
predecible.

La corporacion se gobernaba pIOI’ sistemas de gerencias financieras y los auditores dictaban
sus politicas.

En esa clase de clima las grandes innovaciones como las comunicaciones moviles, la
robética y la automatizacion de las fabricas la micro eléctrica y los computadores
languidecian por que la conducta gerencial que corriera riesgos a largo plazo eran casi
imposible en arcas estables y madura. La burocracia simplemente bombeaba dolares en
area de negocios mas dinimicas eran anclas inoportunas ¢ incompetentes las actuaciones de
General Electric, era un ambiente estructurado para los afios 50 inadecuado para lo que el

mundo se habia vuelto.

General Electric evito el fracaso empezando ha transformarse cuando aun se veia que
estaba en la cima la ausencia de una crisis claramente definida hizo que el cambio fuera
discutible entonces pero este ha sido eficaz es innegable bajo el liderazgo del director de
General Electric.

Se ha despojado de sus segmentos marginales ha fortalecido su niicleo ha reducido su
burocracia y se ha centrado en mercados en los que ha podido usar con ventaja su fortaleza
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financiera ¢ investigadora su rapidez y su calidad, hoy General Electric por todo concepto
esta mas sana y mejor dispuesta para el futuro que en cualquier otra época de su historia.

El pasado puede ser muy engailoso cuando modemizamos sin desafiar nuestras
presunciones subyacentes corriendo el riesgo de no llegar a enfrentarmos con los cambios
estructurales de nuestro ambiente que hacen irrelevantes los conceptos del pasado o los
hacen fatales.

Aqui en estos tres cjemplos los lideres no lograron crear el futuro acertado por que estaban
ciegos a las implicaciones reales de sus circunstancias.

COMO SALIR DEL ENTORNO QUE NOS ATRAPA

Estabamos seguros que tratabamos con dos clases de cambio teniamos que tratar con el
cambio como una condicion permanente de nuestro entorno un cambio con retos y nuevas

oportunidades y el cambio como proceso era un compromiso

Preparandonos para afrontar nuevos retos operacionales y dindonos cuenta del enorme
poder de la innovacién para transformar el entorno que habiamos conocido. A medida que
nos aferramos a estos hechos sabiamos que teniamos que conducir la organizacion
bordeando las trampas de liderazgo.

La transformacion de la empresa requeria un viaje de muchos pasos durante muchos ailos,
requeria una reafirmacion de nuestros valores una vision clara del futuro una estrategia
eficaz para el cambio real y un apatito para aprender por que tratamos de ir a donde
ninguno de nosotros habia estado nunca.
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LIDERAZGO PARA UN MUNDO CAMBIANTE

Para crear el impulso hacia delante el lider debe tomar la iniciativa no ser pasivo, cuando la
gente lo mira uno a los ojos se esta preguntando si uno tiene lo que necesita para llevaria a
través de la crisis de hoy y si uno estara ahi para ayudarla cuando haya pasado.

Para tener éxito uno debe guiar para ganar en el contexto de hoy y tener un impulso fuerte
para seguir ganando en largo plazo, si usted no esta atacando esta defendiéndose aunque a
veces puede haber buenas razones para defenderse al .ﬁnal solo se gana tomando la
iniciativa y atacando.

Estamos en el fin y el principio de una era puede haber un acotencimiento fundamental
hacia el cual sefialen los historiadores como el giro del siglo.
Lo importante es darse cuenta que estamos en lo que el historiador Daniel Boolstin llamé
una orilla fértil un lugar de encuentro entre algo y algo mas.
Las habilidades que se han utilizado no estan alcanzando a ayudamos a afrontar el nuevo
mundo es una época de grandes oportunidades, pero también de ambigiiedad e

incertidumbre. En tiempos como este no basta la gerencia. Esta época, es una época de
liderazgo.

{QUE ES EL LIDERAZGO?
Hay una distincion util entre liderazgo y gerencia.

La gerencia tiene que ver con los procesos de una organizacion y ejecutarios correctamente
y eficazmente.

Liderazgo tiene que ver con los propositos de la organizacion.
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Hoy dia la ciencia de la gerencia capacita a los ¢jecutivos para mancjar la complejidad
pensemos en las disciplinas de la gerencia tradicional, recursos humanos, sistemas de
informacién operaciones finanzas, marketing, comunicaciones, conducta organizacional,
contabilidad etc. Cada cual esta muy enfocada en su comportamiento.

En el fondo de la gerencia esta la nocion de estudiar las partes no importa cuantas fueran
para llegar al conocimiento del todo, estamos llegando a aprender que el liderazgo y el
aprendizaje son los recursos que necesitamos ahora para desarrollar organizaciones de alto

rendimiento.

El liderazgo va mas alla de la complejidad de gerenciar y de crear el futuro, el lider debe
también construir equipos, un equipo es un grupo permanente adhoc que debe cumplir una
tarea y nuestras organizaciones son equipos de equipos, mediante los grupos un lider
influencia y dirige el curso interpersonal con pequeilos grupos o individuos, deben
comunicarse y alinearse para influir en la conducta y el rendimiento. Es la manera de poner
en contexto la gerencia del presente y la creacion del futuro para mover la organizacion
como un cuerpo coherente de un estado al siguiente.

En esa forma lidiar tiene tres dimensiones y se usara la palabra liderazgo estratégico para
abarcar la figura, gerenciar, crear el futuro y construir equipos.

Liderazgo estratégico es controlar y dirigir la accién racional y deliberada que se implica a
una organizacién en su sentido méis fundamental: propdsito, cultura, estrategia,

competencias medulares y procesos criticos.

El liderazgo estratégico incluye no solo operar con éxito hoy si no llevar el cambio
profundo y duradero a la transformacion a la esencia de una organizecion.
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Liderazgo es solo operar en el centro

CONSTRUIR
EQUIPOS

GERENCIAR

Este modelo no denigra las destrezas gerenciales ni exalta en exceso la suavidad de la
construccion de equipos y de otros aspectos interpersonales del liderazgo, mas bien muestra
que las tres clases de habilidades son necesarias para el éxito:

Una buena gerencia.
Trabajo eficaz con la gente.
Crear en el futuro.

Una paradoja de nuestra época es la informacion por si misma no representa conocimiento
y por lo tanto meramente tener mas informacion no es asi una ventaja a los lideres les
queda dificil interiorizar y actuar en la corriente constante de la informacion a que estan
expuestos todos los dias, de hecho tratar de reaccionar al bombardeo constante de
informacion puede ser antifuncional por ejemplo en el siglo XVII un mensaje sobre los
intereses europeos en la india o el lejano oriente se demoraba casi 2 meses en llegar. Los
gerentes europeos de Ia época estaban capacitados mucho mas alla de lo que imaginamos a
fin del siglo XX.

78



La esencia del liderazgo estratégico:

Explorar el entorno.

Pensar en la situacion.

Luego terminar el mejor curso a seguir.
Las Preguntas de un lider son:

¢{Que esta pasando?

4Qué no esta pasando?

¢{Qué puedo hacer para influir ¢n la accién?

CIC1.0 DE ACCION DEL LIDERAZGO

Al integrar el conocimiento ccn la retroalimentacion mas formalmente sigue el modelo de 5§

pasos liamado ciclo de accion del liderazgo

/ ~

REFLEXIONAR

APRENDER

f

™
DECIDIR
—’

1. Nota: modclos ¢ inft 16 da de . R. Sullivan Gordon y Michael, “La esp no es un métoda™, México
1996, Capitulos 5,6.
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Observar:

El ciclo de accion del liderazgo empieza con la observacion en esta fase, el lider pregunta

¢ Que esta pasando? Y ;Que no esta pasando? Esto no es solo un proceso de mirar fuera de
la organizacion es también un proceso de mirar hacia dentro y estimar fortalezas y
debilidades, competencias bésicas, tendencias culturales y necesidades. Debe incluir todos
los pablicos de la organizacion incluyendo los clientes accionistas reguladores y quien
quiera que tenga influencia en la capacidad de funcionar de Ia organizacion.

Reflexionar:

La reflexion que se piensa ;Qué puedo hacer para influir sobre la accion. El lider interpreta
la informacién reunida por la observacion deduciendo tanto las amenazas con las
oportunidades y formulando cursos de accion opiniones y alternativas. En esta fase el lider
establece objetivos, una dimension importante de la fase de pensar es determinar que es
sujeto de cambio en el entorno y que debe aceptarse como se recibe, es un proceso de
separar las incertidumbres de las certidumbres relativas y de identificar y de ensayar
suposiciones, también es un proceso de estimar y disminuir el riesgo.

Decidir:

El lider determina como puede avanzar mejor pars realizar el objetivo, esto implica
identificar las tareas incluso los papeles especificos para los participantes claves y fijar
restricciones, limites y patrones mensurables para el éxito.

Actuar:

La organizacion empieza entonces a ejecutar las decisiones del lider a menudo a partir de
proyectos piloto especificos de manera que el aprendizaje pueda comenzar inmediatamente.
El lider debe estar implicado personalmente en especial al comienzo del proceso del
cambio. El patrocinio y ¢! compromiso del lider demuestra la importancia del cambio y
refuerza la participacion de otros lideres.
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Aprender:

Este paso es muy importante en el ciclo de accion del liderazgo cierra el circulo a relacionar
los resultados de la decision y de la acciéon con el entomo y la accion futura en la fase de
aprendizaje el lider y la organizacién modifica su conducta para volverse mas eficiente
ajusta las acciones y reenfoca los objetivos como se necesiten preguntandose

st hubiéramos sabido lo que sabemos ahora? ;qué hubiéramos hecho de manera distinta?

No solamente hay mas informacion disponible que nunca si no que la comprension del
tiempo significa que el lider tiene menos tiempo de digerirla y aplicarla. El lider puede
tener un equipo eficiente y de liderazgo puede aumentar gradualmente la capacidad del
lider en cada fase del ciclo pero un equipo puede tener al lider en los caminos

convencionales y hacérsele dificil pensar.
CAMBIO

Transformar una organizacion es un trabajo dificil por que el lider y su equipo de liderazgo
deben hacerlo, el cambio no surgira hecho del trabajo de un comité o un asesor no todo el
mundo estard de acuerdo con lo que se esta haciendo usted tendrd que dedicar mucho
tiempo a comunicarse, a aclarar, generar entusiasmo y escuchar inclusive reacciones
negativas resistencias y desacuerdos. El lider tendrd que pensar mucho en el futuro y hacer

que otro hagan lo mismo.

CAMBIAR NO ES SENCILLO
Conducir el cambio significa hacer dos trabajos a un tiempo llevar la organizacién a través
de del dia de hoy y llevarla al dia de mafiana, la mayoria de la gente se demorara en

entender la necesidad del cambio preferiria que el futuro se parezca al hoy asi desplazara su
vida y su sentido de la realidad lo menos posible.



El liderazgo que transforma requiere una aproximacion personal y muy directa actuar y
dirigir la accion de establecer la confianza necesaria para que la gente salga de! paradigma
de hoy y se mueva hacia el futuro.

Lidiar el cambio es trabajo duro por que requiere de accion su calendario y su diario son la
pruebas mas desdientes de su compromiso, esta empleando su tiempo con las partes
tradicionales o con las partes innovadoras de su organizacion, esta promoviendo la
experiencia y ¢l aprendizaje. Ha delegado el control dentro de un amplio radio de conducta
que la gente entiende, esta promoviendo a que los riesgos a los que representan los
negocios del modo usual, su presupuesto de inversion esta orientado hacia el pasado o hacia
el futuro, la organizacion filtra lo que le dice, en suma justed hace parte de los viejos o de
los nuevos? Las palabras son importantes pero la gente mira lo que usted hace para
respaldar sus palabras la conducta de cllos refleja 1a de usted.

VALORES

Los valores dan una calidad de auto ordenamiento a una organizacion una especie de lastre
organizacional que le da direccion y estabilidad en épocas de turbulencia de tension o de
cambio, los valores le dan tanto a los lideres como a los seguidores una base para mirar mas
alla de los asuntos de cada dia.

Los lideres eficientes comprenden que los valores medulares amraigados profundamente en
la gente que forman una organizacion son la esencia de su cultura organizacional y una
enorme fuente de fortaleza.

EL LIDERAZGO EMPIEZA CON LOS VALORES
Los valores compartidos expresan Ia esencia de la organizacion, enmarca la perspectiva,

suministra la alineacion y establece el fundamento para la transformacion y el crecimiento
al poner énfasis en los valores el lider sefiala lo que no cambiara dindole a la gente un ancla
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en una manera de incertidumbre y un contexto estratégico para tomar decisiones y acciones

que desarrollaran la organizacion, el liderazgo empieza con los valores.
Por ejemplo:

Motorola es una de la corporaciones mas notables y mas exitosas de los estados unidos, una
de las bases de este éxito es un fuerte sentido de los valores compartidos ofrece un
fundamento para la responsabilidad individual, todo empleado de Motorola lleva una tarjeta
en el bolsillo en el cual resume el objetivo fundamental, las creencias las metas y las

iniciativas claves, de la compailia como son:

Respeto constante por la gente
Integridad sin concesiones
No muchas palabras pero poderosas

Motorola dice que el derecho individual a la dignidad es un patron dificil de cumplir pero al
esforzarse por cumplirio han hecho progresos no solo en fortalecer sus valores humanos

compartidos sino en construir un clima de responsabilidad compartida.
Algunos creen que la manifestacion de valores compartidos es pura apariencia pero la

evidencia es todo lo contrario.
La gente de Motorola se esfuerza por vivir de acuerdo con estas creencias y juntas han
construido una de las mas grandes corporaciones del mundo.

Hay rasgos mas comunes que puede usar un lider para empezar un proceso de redefinicion

y aclaracion de los valores como son:
Propésito:

La gente que pertenece a una organizacion con un fuerte sentido de propdsito puede
identificarse con este. '

83



Continuidad:
Ser constante en los hechos ver el pasado reflejado el presente y futuro.
Gente:

La gente y la organizacion son inscparables usted no puede valorar su organizacién sin
valorar la gente que esta en ella, como valoramos a la gente es algo que se nota en como la
contratamos, como la despedimos, en nuestro compromiso, entrenamiento y desarrollo en la
igualdad de oportunidades, los pagos, los beneficios a un mas importante como delegamos
y compartimos la responsabilidad y como distribuimos el liderazgo.

Podemos valorar a nuestra gente como un factor de produccion reemplazable 0 como un

activo renovable que debe desarrollarse y cultivarse, la eleccion es cosa nuestra.
Responsabilidad:

Hay lideres que quieren asumir una especie de responsabilidad limitado por lo que ocurren
una organizacion.

De hecho el papel del lider no es tanto asumir la responsabilidad como manejarla, los
lideres deben forjar subalternos que asuman la responsabilidad de sus propias actuaciones y
sea capaz de acciones y sean capas de accion independientes, este es el verdadero sentido
de facultar a los empleados no-solo la libertad de hacer su propio trabajo si no la libertad de
definirlo.

Integridad:
Puede entenderse como coherencia interna. Un directivo dijo poder subir los precios del

producto un 15% y seguir vendiendo tanta cantidad de su producto y también podsia
producir mas y mantener la linea de precios pero a expensas de la calidad, decia poder




hacer las dos cosas seria un error a corto plazo podriamos hacer mas dinero pero tenemos la
obligacion de tratar equitativamente a nuestros clientes y hacerlo mejor para la empresa a
largo plazo sus declaraciones muestran una integridad genuina un compromiso de hacer sin
cesar lo correcto para largo plazo sin tener encuenta presiones o tentaciones de corto plazo.

Compromiso:

Compromiso personal los subordinados pueden contar unos con otros para hacer mejor las
cosas, para cumplir las reglas, para encamar los valores de la organizacion.

Las recompensas personales motivan a la gente pero hay otras motivaciones intangibles que

son mucho mas importantes.

La gente aspira a identificarse con las organizaciones que pueden respetar y al realizar un
trabajo contribuya con algo de valor que ella pueda entender.

Los valores compartidos fomentan tanto el valor moral como la confianza en uno mismo
ayuda a la gente a entender las expectativas, le ayuda a definir la conducta correcta.

Los valores compartidos le proporcionan a los lideres la fuerza necesaria para ver mas alld
de la crisis del dia, este conjunto comin de valores alimenta la confianza de una
organizacion en si misma y proporciona la base para la genuina agilidad estratégica la

creatividad y la osadia.

Los lideres pueden contribuir a un clima de confianza mostrando compromiso, valor moral,

honradez, y respeto.

Hoy vemos que la mejores organizaciones en todas partes estin aprendiendo lo mismo el

liderazgo empieza con los valores.
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EL PODER DE LA VISION

Para crear el futuro, hay que verlo primero hay que comunicarlo de alguna manera que la
organizacion pueda entender calmando sis temores y levantando su confianza.

Lo que un lider puede y debe hacer es crear una visiéon un contexto dentro del cual una
organizacion pueda actuar para crear su futuro.

El poder de la vision es algo que les da a los lideres una base para la accion positiva el

crecimiento y la transformacion.

Para que la visién sea eficaz esta debe describir el futuro en términos que la gente sea capaz
de entenderla facilmente, debe llevar en si un concepto del éxito lo bastante simple para que
1a gente lo entienda en términos operacionales es decir que pueda aplicarlo a su papal en la
organizacion a su trabajo 6sea a la gente debe plantéasele de tal manera que entienda lo
que significa alcanzarlo.

Una visién facuita a los lideres al trascender los asuntos cotidianos creando un contexto
futuro dentro del cual estos puedan operar, un lider usa la vision y los valores para
movilizar a la gente para facilitar ¢l cambio y ¢l crecimiento para crear un futuro para su

organizacion.
La vision es el primer paso para transformar la organizacién, los buenos lideres crean una

vision la articulan la poseen y la completan incansablemente por ejemplo:

No es por accidente que las empresas como Coca Cola, Dupont, etc son lideres en el
mercado afio tras afio, los lideres de estas compaiiias estian comprometidos en un proceso
constante de reflexion y de renovacion pensando sobre el futuro y haciendo el duro trabajo
inicial para el cambio.
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El cambio debe ocurrir primero en la mente de las personas solo entonces puede tener lugar
en la estructura, los procesos, el rendimiento, y la produccion de la organizacion.

Pero no se puede empezar a actuar eficazmente sin desarrollar primero el entendimiento de
lo que se trata de realizar y como se va a realizar lo mismo que cierto reconocimiento de lo
que se sabe y lo que no se sabe sobre el ambiente en el cual esta operando.

Se puede pensar en el proceso de pensary hacer:

PEN SAR
HACER

La flecha superior (el pensar), o eje intelectual es ¢l mas importante, la flecha inferior
(el hacer), debe recibir sus indicaciones del eje de pensar, el eje hacer es el eje operativo, se

implementan los cambios fisicos de una organizacion.

Una visién clara proporciona un contexto racional en el cual cambiar las competencias, las
criticas, reconstruir, despojar ¢ invertir y desarrollar gente capaz de alcanzar el poder de la
vision, acciones como la de reduccion de costos, disminucion de personal, la mejora de la
calidad y la disminucion del ciclo del tiempo deben entenderse por que son variables
estratégicas dependientes que pueden ser ttiles pero sin el trabajo inicial seria necesario
para crear una vision son solo palabras altisonantes sin significado verdadero o utilidad sin
el trabajo duro de base que proporcione direccion los lideres verdaderamente lo que estan
haciendo son novelerias a costas de los accionistas pero hecho es poco probable que

encuentren nunca la gran ola.
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COMO ARTICULAR UNA VISION

La vision perfecta puede ser imposible de lograr una visidn poco débil que esta bien
articulada y reforzada es mejor que estar cambiando, una vision debe ajustarse a la
organizacion para la cual se creo y debe ser capacitadora de modo que le de lo mismo al
lider que al seguidor una herramienta que estos puedan traducir en estrategia y accién cuyos
resultados sean crecimiento y cambios reales la vision debe llevar a la organizacion hacia el

futuro.

Una vez que el liderazgo se ha hecho dueiio de la vision debe comunicarla y hacerla
entender de una manera que capacite a la gente para tratar de alcanzarla, la visiéon es un
desafi6 para la gente de una organizacion por que finalmente la obliga a cambiar.

El lider debe darle claridad a la vision si una empresa esta usando una vision como un
medio de distribuir el liderazgo de su 6rganiuci6n debe trabajar muy duro para aclararla de
manera que las actuaciones independientes de muichas personas queden personalmente
alineadas.

La falla de ver el futuro puede atribuirse a muchas causas perc siempre empieza por la falla
de la vision. La vision sin seguimiento es el fracaso seguro.

ESTRATEGIA

La estrategia es una construccion intelectual que liga lo que uno es hoy con lo que quiere
ser maiiana es un modo sustantivo y concreto.

La estrategia vendria siendo como la programacion la fijacion de metas de produccion,
Marqueting o finanzas con planes necesarios para alcanzarlos, la programacion tiene que
ser lineal extendiendo el dia de hoy hacia el maitana, en su formulacién correcta sin
embargo la estrategia empiez:: con el mailana y vision y el proceso de mirar hacia atris e

identificar las rutas critica hacia el futuro.




El caricter esencial de la estrategia es que relaciona los fines con los medios.

1) Estrategia:
Es el conjunto de conceptos que relaciona los medios donde uno esta hoy con los fines
donde uno quiere estar. La palabra se aplica en general a una organizaciéon como un todo
sin embargo puede aplicarse igualmente a un elemento subordinado siempre que clla
abarque el elemento subordinado como un todo, €l proceso de asegurar que la estrategia
subordinada apoye la estrategia global es el alineamiento estratégico.

2) El ambiente estratégico:
Es el contexto dentro del cual opera una organizacion.

3) Proposito estratégico:
Lo que usted trata de lograr.

4) Concepto estratégico:

Es como trata usted de lograr su propdsito estratégico también asigna los recursos y
establece prioridades.

5) Los objetivos estratégicos:

Son metas especificas cuyo logro es indispensable para el cumplimiento del proposito
estratégico o de alguna de sus dimensiones principales.
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El cumplir los objetivos estratégicos es necesario generalmente pero no siempre es
suficiente para cumplir el propasito estratégico por cjemplo:

Si el proposito estratégico es el convertirse en el proveedor dominante de un producto o
servicio puede establecer cierto nivel de participacion en el mercado con objeto estratégico,
lo que es significativo marca el progreso hacia la vision que puede ser comprendida
facilmente por los miembros de la organizacion y el equipo de liderazgo.

La implementaciéon exitosa de una estrategia para la transformacion requiere establecer la
prioridad de los elementos determinados cuales son mas criticos y ejecutando primero los
mas importantes por ejemplo si el mejor modo de alcanzar nuevos resultados es usar nuevas
tecnologias descentralizadas de produécién puede ser equivocado cambiar el sistema de
personal al mismo tiempo por el riesgo de perder madurez y experiencia en la fuerza de
trabajo lo cual haria imposible el cambio en la produccién.

En un principio es adoptar una estrategia y cjecutaria tan dificil es para una organizacion en
asimilar demasiado cambio es peor aun tratar de asimilar una direccion estratégica
constantemente cambiante, por eso lo importante es el trabajo inicial de planeacion
estratégica para habilitar la organizacién para establecer una arquitectura estratégica y
manteniéndola haciendo ajustes si es necesario en lugar de grandes giros, una organizacién
tiene determinada energia y facilmente puede desperdiciarse si la direccion es muy
cambiante.

El viaje hacia el cambio puede ser puede ser especialmente en grandes organizaciones
puede ser largo y dificil habra momentos en el que el papel de un lider no es empujar ni
sino atenerse a la estrategia y aconsejar.



TRANSFORMAR LA ORGANIZACION

Para encontrar oportunidad en medio de estas significativas discontinuidades tecnologicas y
culturales debemos transformar nuestras organizaciones.

El cambio puede tener el caricter tanto de una condicion como de un proceso.

El cambio como condiciéon es parte de la realidad que debemos aceptar, el cambio como
proceso es algo que esta en nuestro poder influenciar, esto es ttil cuando vemos el cambio
como condicién y la aceptamos en nuestra vida y organizacion somos capaces de verlo en
funcién de oportunidad y vemos solo problemas, el cambio como condicién es como el
amanecer va a pasar, como el ambiente siempre esta cambiando la hipotesis de trabajo debe
ser siempre que la organizacién debe cambiar, guiar efectivamente, dar una direccion real
requiere manejar bien esta dos dimensiones del cambio, usar el cambio como un proceso
para crear oportunidades en el ambiente cambiante.

La complejidad del cambio se refiere al hecho de que en el mundo de hoy no hay tal cosa
como el aislamiento, cada cambio produce otros de manera que a menudo no se entiende si
se ven venir y si se llevan efectos impensados de segundo y de tercer orden que pueden ser
ventajosos y desastrosos en las tres medidas del cambio es mas constante hoy en dia que en
cualquier época de nuestra existencia.

El cambio puede ser evolutivo o revolucionario, esto puede tener lugar gradualmente dentro
del paradigma existente o puede venir en la forma de un giro més dramitico hacia un
paradigma completamente nuevo, si su entorno es estable el cambio gradual puede ser el
mejor curso de accion lo mas probable es que su estrategia para crear el futuro implique
tanto la transformacion como el cambio gradual.

Las caracteristicas definitorias de una transformacion son que da por resultado la creacién

de una organizacion diferente de hay que usted pueda transformar legitimamente su
organizacion sin tener que transformar cada proceso particular.
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El proceso de transformaciéon implica salvar la discontinuidad producida por un cambio en
el ambiente, en el caso de la tecnologia las discontinuidades a que nos enfrentamos eran
muy parecidas a muchos problemas a que se enfrentaban muchas otras organizaciones, el
proposito de la transformacion no es acomodar las discontinuidades para adaptarse a los
cambios en el proceso o a los cambios determinados por otros es mas avanzar hacia el
futuro y real un nuevo estandar.

La transformacion consiste en convertirse en algo fundamentalmente distinto algo mejor.

Un lider tiene de las mismas incertidumbres que se enfrenta la organizaciéon como un todo
siempre necesitara mas datos, mejores andlisis mejores opciones, pero cuanto mas apliquen
los métodos existentes para estudiar un problema mas se tendré la tendencia a contentarse

con mejoras marginales en las soluciones existentes.

Para la gente los cambios afectan a su bienestar econdmico sino también en sentido de su
propio valer. El lider debe guiar 1a dimension humana del cambio, no basta ser el tipo de
buenas ideas que realiza acciones positivas, una tarea del liderazgo es la de establecer una
atmosfera de desarrollo para que el cambio pueda ver a la luz positiva por la gente
implicada en él.

Las empresas deben trabajar en todas las dimensiones con la gente tanto en las buenas
como en las malas usando todo tipo de informacion.

En el mundo de! mafiana las entidades exitosas se caracterizaran por su capacidad de
manejar las transformaciones continuas es solamente por esto que las organizaciones
pueden ser competitivas mafiana por medio de un proceso de transformacion,



COMO LA PLANEACION ESTRATEGICA ES UNA BUENA HERRAMIENTA
PARA LOGRAR UN CAMBIO ORGANIZACIONAL

Se entendera como estrategia al conjunto de acciones que deberan ser desarrolladas para
lograr los objetivos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear
soluciones, determinar los responsables para realizarlas asignar recursos para llevar a cabo
y establecer la forma y peracidad para medir avances.

La planeacion estratégica es una buena herramienta para lograr un cambio organizacional,
es muy importa.me saber lo que sé esta haciendo y tener muy presente los objetivos.

La planeacion estratégica como herramienta puede ser la base para crear la nueva empresa
Ejemplo; el caso del TEQUILA de la marca DON JULIO:

El sefior Julio Gonzilez, ' empezd trabajando en una fabrica de tequila cercana a Ocotlan
en Guadalajara Jalisco ganando $9.00 por semana al transcurrir un aiio el supo que no era
1o suyo trabajar como obrero, se propuso a vender el tequila del lugar donde trabajaba
haciéndose de clientes en Ocotlan y los $9.00 que ganaba a la semana los sacaba en un
viaje de venta de tequila en Ocotlan, con el tiempo el hacia tres o cuatro viajes a la semana
y a los pocos meses empezd a tener tres o cuatro clientes que compraban alrededor de 20
barriles de madera (de 66 litros) una o dos veces al mes, y para ese entonces ya el ganaba
$ 280.00 en el comercio al mes.

Cuando cumplié 17 afios puso su psimera fabrica de tequila (1942 ) a la cual dos hermanos
contribuyeron economicamente. Al paso de cinco aflos lucho mucho para poder trabajar en
forma ordenada en el cual él tuvo que aprender a producir pero también a administrar, y a
cobrar, fue un tiempo de aprendizaje que finalmente le Hevo incluso a cambiar de ubicacién
la planta por que en un principio la tenia en un rancho en ¢l municipio de Atotonikco
llamada El Salvador y actualmente la tiene en Atotonilco el alto.

16. Revistael I jond ista con Don Julio, Noviembre del 2001, Pag. 65.
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De hecho el nunca tuvo problemas con el banco, al contrario le surgian prestamos de los
cuales él iba teniendo mas y més propiedades por que el negocio marchaba muy bien.

Durante 20 aiios elaboré tres mil litros diarios y la marca que en ese entonces manejaba era
“Tres Magueyes” y llego a ser 1a mejor marca en casi todo el centro del pais y segunda y

tercera en otros lugares.

Al principio su tecnologia era muy nistica todo era con bueyes y mulas, machacaban el
mezcal y ¢l molido lo iban pasando a la parte de adentro luego terminado de moler se hacia
de adentro hacia fuera después en cubetas se llevaba a las bodegas de fermentacion, y
después se sacaba y se llevaba a los alambiques, todo era humano y ahora ya no, todos son
molinos, bombas y maquinas.

El tequila se vendié bien en Guanajuato, Aguascalientes, Hidalgo, Torreén, Chihuahua,
Guadalajara. Después al sefior Julio Gonzilez se le ocurrié exportar a granel, invirtié cerca
de 2 afios viajando a Estados Unidos cada dos o tres meses y no pudo lograrlo en estos
intentos, unas de las barreras que tuvo que enfrentar fue el idioma ingles pero con la ayuda
de Instituto Mexicano del Comercio Exterior que apoya a los pequefios empresarios
buscaban la manera de exportar su producto y empezd a viajar a Estados Unidos y Canad4,
el se entrevistaba con diferentes compaiiias hasta que en 1975 logro su primer contrato de
exportacion a granel que era lo que en aquel tiempo predominaba en el mercado. Su
produccion de tres mil litros diarios a dieciocho mil litros y de pronto todo el equipo que
tenia para elaborar tres mil litros fue obsoleto y lo cambio por un equipo nuevo y tal fue su
demanda que llego a tener plantaciones industriales en tres municipios.

Paso a ocupar el seguhdo sitio en exportaciones a granel, en ese momento tomo prestigio y
tuvo que adaptarse a una nueva cultura de hacer negocios y practicamente reconstruir
nuevamente toda la fabrica. Hacer las instalaciones sanitarias de acuerdo con las normas
que pusieron sus clientes en Estados Unidos esto lievo casi un afo de reconstruccidén
cambiando equipo ¢ instalaciones pero durante ese tiempo nunca dejo de producir un solo
dia para el fue un obsticulo pero un reto a la vez.




Su produccion actualmente:

Dos millones de litros anuales, en los cuales el 20% es para tres magucyes, y el 80% para
Don Julio y de sus ventas se exporta un 15%.

COMO SURGIO LA MARCA DON JULIO

La famosa marca Don Julio surgié cuando el sefior Julio Gonzilez cumpli6 45 afios de
producir tequila en el alo de 1987 y como un premio sus hijos registraron la marca de Don
Julio a una reserva especial en barricas de 100% -gnvea.lmoenadaenbodegucondetus
caracteristicas a los invitados les agrado mucho este tequila y fue tanta Ia insistencia para
venderlo que lo lanzo a mercado durante dos afios, lo cual uno de los lugares de mas
aceptaci6n fue el Distrito Federal y tal aceptacion llevo al tequila al numero uno en ventas,
este tequila se vendia en $200 en comparacion con otros similares tenian un precio de $40 6
50 y tanto es del agrado del consumidor que se sigue vendiendo muy bien hasta la fecha.

Don Julio Gonzilez es muy conocido en Atotonilco como el patrén més generoso y la
lealtad de sus trabajadores se define como a toda prueba y se aplica este dicho en el de que
al ojo del amo engorda el caballo, no es solo €l quien se preocupa por la calidad de su
tequila sino por todo su personal por ejemplo ya tiene familias que cumplieron cuatro
generaciones trabajando con él.

Aqui se puede observar como la planeacion estratégica es una buena herramienta para
lograr un cambio organizacional, uno al plancar estratégicamente debe ver muchas

situaciones como:

La planta debe de estar ubicada cerca de mis materias primas, (Por que es esto?, por la
simple razén de que cuando la demanda sea mucho mayor de mi producto yo no carezca de
estas mismas para poder crecer es decir que no tenga obsticulos tanto de materias primas
como de mano de obra esto suele pasar en algunas micro empresas que cuando empiezan a
crecer cstas se detienen por que las materias primas son dificiles de conseguir 6 por el lugar
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donde se obtienen es muy lejano, por eso mi plan estratégico es colocar mi planta en un
lugar cercano a materias primas y no tenga que encarecer mas mi producto.

Otro punto muy importante es:

Los consumidores, al poner una planta s¢ debe conocer que tanta demanda tiene el
producto, que tipo de personas les interesa, si consumo primario & secundario, y
dependiendo de esas caracteristicas se podri ubicar la planta, por ejemplo si el producto es
muy consumido en el norte y la planta esta en el sur se podra poner una sucursal del
producto ya terminado en el lugar donde tenga mayor demanda.

Como vimos en el ejemplo anterior uno debe estar sujeto a un cambio, pero esto no lleva a
muchas cosas puesto que los cambios no deben de ser repentinos si no deben llevar un
seguimiento y una buena planeacion estratégica, una vision, un objetivo, y sobre todo un
buen lider que organice nuestra empresa.

En conclusion se puede ver las bases que soportan el éxito en Don Julio (el tequila y como
empresa) son: La flexibilidad al cambio, Ia vision y la habilidad de la direccion para
adelantarse a los acontecimientos para sacar provecho a los mismos asi como tener el
suficiente valor y la responsabilidad para encarar los cambios durante el inicio y el
transcurso de la transformacion de su fabrica tequilera.

Se puede ver que se llegaron a cumplir todos los objetivos y se ha mencionado un claro
ejemplo de lo que es el liderazgo y de lo que es un lider, el ejemplo de Don Julio se ve
claramente que este es un lider 9,9 ya que el cumple con todas las caracteristicas de lider,
en toda la extension de con lo que se ha descrito en este documento, por que el no solo se
preocupa por la calidad de su producto sino que el en parte busca que sus empleados estén
gustosos y satisfechos de su trabajo el los lleva a tener un mismo objetivo y los
subordinados cuidan de los intereses de la empresa que en parte son los suyos, le da el
mismo valor a sus empleados que a su produccion, por que el sabe que todas las partes son
importantes para el éxito de Ia empresa.



Don Julio esta dispuesto a ser flexible a los cambios que sean posibles para llegar a las
metas a corto y a largo plazo esto es por que el tiene una vision muy clara de lo que el
quiere y de los objetivos fijados, el sabe que teniendo una calidad a el le da un cierto
prestigio y una muy buena ubicacion en el mercado y que el tequila se va a vender por si
solo siempre y cuando sostenga en el mercado una calidad excelente, a el precio al publico
no es una barrera por que bajar el costo de su producto tendria que bajar 1a calidad para un
menor precio pero por su parte el desea mantener una calidad en el mercado, el como lider
tiene una velocidad de respuesta a todo lo que se le presenta ya sea por el bien de su
empresa siempre y cuando sea inteligente al resolver los problemas por ejemplo el cambio
drastico de su planta para producir una cierta cantidad demandada en el mercado, e al
cambiar su planta de tres mil litros diarios a dieciocho mil litros diarios el nunca dejo de
producir su tequila, vio como manufacturaba pero sus clientes nunca los dejo sin su
producto en este caso al cliente no le importa si ¢l produce 6 no el cliente lo que quiere es
vender estas pueden ser las partes fuertes para el éxito, las oportunidades para él y su planta
productora de tequila son el mercado Nacional e Internacional, Don julio ya conquisté con
su tequila primero el centro del pais después a todo el territorio Mexicano y parte de los
Estados Unidos y por que no ahora Europa, tal vez Asia.

Para Don Julio sus debilidades pueden ser los errores internos como las fallas de origen
mecanico qué atrasen 6 disminuyan la produccion, 6 se puede decir que la extincion del
agave en México que pone en peligro la produccion futura de tequila, las amenazas para
Don Julio es en parte la competencia pero sera la interna por que hasta ahora no compite

con el extranjero.

Se ha visto en Don julio un verdadero lider en una industria que cumple con todas las
caracteristicas y en todos los aspectos y esto que se presento es un claro ejemplo para todos
aquellos que quieren fungir como lideres en las empresas y no cumplen con ciertas
caracteristicas y pueden que no lleven a su equipo 6 empresa al éxito que se requiere para
estar en el mercado Nacional e Internacional.



EL LiDER NACE O SE HACE

Como hemos visto en lo anterior claramente se ve que el lider nace, pero claro debe tener

ciertas caracteristicas como son:

Ser observador, reflexioncita, decisivo, tener una visién, un objetivo, una planeacién
estratégica para la empresa y el cambio que este implica la capacidad de adaptacién, una
apertura de innovacién, y una modificacién de actitudes, valores, estructuras y sistemas, el ’
cambio es también una fuerza que sc impone, no es optativa para las empresas es el cambio
igualmente una forma de supervivencia por un lado y el crecimiento y la madurez y

desarrollo por el otro.

EL PODERY EL LIDERAZGO

El concepto de poder, no esta muy relacionado con el liderazgo ya que en parte ¢l poder no
es un medio que utiliza el lider para influir sobre cl comportamiento de sus colaboradores,
el liderazgo este solo trata de adentrar a sus subordinados a un objetivo, y en el poder es

una ventaja que tiene el jefe sobre los mismos.

Citaremos la capacidad de obligar por la fuerza fisica a otra persona que haga lo que se le

manda.

Ejemplo:

Unos asaltantes obligan a una persona a entregarles su cartera, sujetandolo o golpeandolo.
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El que ordena se apoya en algo que esta unido 6 conectiandolo a una fuente de poder.

Ejemplo:
A una persona se le obliga a terminar un trabajo para hoy fuera de sus horas de trabajo este
no accede, se le dice que si no lo hace sera despedido.

Una persona realiza una retribucién algo que no haria por una simple peticion.

Ejemplo:
Una persona se le comunica que ira a ver unos clientes los dias sibados y domingos por la
tarde y se le ofrece lo doble de la cantidad de dinero que gana normalmente por un dia

comiin.

A una persona se le motiva actuar, 6 no, en determinada forma por que reconoce en alguien
la fuerza de la ley.

Ejemplo:
Un oficial de aduana dice que no se debe introducir al pais determinado quimico.
Capacidad de hacer que otro cumpla lo que se le indica por que reconoce una competencia.

Ejemplo:
Un Ingeniero ordena a su cliente cambiar su caldera por que subirén de precio y el podria
ayudarlo ahora con un descuento a parte de su precio actual.

Resultado de un conjunto de cualidades que hacen & una persona ganarse la voluntad de los

demas.

Hemos visto que el poder no es mas que una ventaja 6 un acorralamiento de los jefes hacia
los subordinados.




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Se ha visto que el liderazgo es un tema muy amplio, que se ha estudiado desde muchos
tiempo atras, y se buscan explicaciones de como es que una persona guié 6 maneje a un
grupo pero las respuestas cada vez son mas amplias y concretas a los puntos a los que se

quiere legar.

Se ha observado que la concepcion sobre liderazgo ha tenido grandes cambios con respecto
al tiempo, en siglos pasados la gente se dejaba influir por el fisico, al pensar que esa
persona al ser mas fuerte tendria que ser su lider pero, estaban equivocadas por que el fisico
no es mas que la genética y estas personas muchas de las veces eran mucho mas torpes y no
gozaban de suficiente inteligencia y por el contrario en vez de llevar a su grupo al éxito lo
llevaban al fracaso, se llegaban a confundir liderazgo con el poder que este no es mas que el

aprovechamiento de algunas personas abusando de las debilidades de otros.

El lider es el individuo que goza de una autoridad y respeto para poner ciertas normas en el
grupo, como se ha observado en esta tesis, el liderazgo se ha caracterizado en un principio
por tres estilos, aqui lo que hemos visto es que la gente busca asumir un verdadero estilo
para llegar al éxito en la empresa en este mundo lleno de cambios y con una competitividad

enorme.

El liderazgo es asumir una cierta responsabilidad, es llevar una empresa al éxito; pero esta
no va a llegar sola sino que debe estar conformada por un grupo de personas u
organizaciones que tengan un mismo fin y objetivos fijado para al cual se quicran llegar,
pero ser lider no cs tan ficil como se cree, algunas teorias sugieren que hay cinco cstilos
diferentes de liderazgo, en la que en la que cualquier individuo puede tener un estilo en
comiin, por lo que es importante ver cual se asimila mas a nosotros y en determinado

momento cambiar nuestro estilo al correcto y no asumir un estilo que no nos lleve a

nuestras metas fijadas.
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Se puede decir que no cualquier persona puede ser un lider, un lider debe tener ciertas
caracteristicas, como el de tener siempre un objetivo y debe tener metas a corto y a largo
plazo, esto quiere decir que el lider siempre va a saber que tiene que hacer con su empresa,
otra caracteristica importante es clegir al grupo de trabajo para conseguir sus metas ya
fijadas y buscar convencerlos que las metas donde van a liegar son las adecuadas y estos
hagan su maximo esfuerzo para logrario. El lider debe de tener una visién, hasta donde
quiere llegar, debe de crear cambios y no importa cuantos o cuales deben ser, con el
objetivo claro de lograr el éxito y esto lo va a conseguir siempre y cuando sea inteligente en

sus decisiones.
El lider debe ser creativo.

El liderazgo es una influencia interpersonal orientada a lograr metas y estas a su vez se
logran por medio de la comunicacion, este es una forma de influir a la gente mas alla de sus
actividades rutinarias las cuales se dan mediante indicaciones y ordenes.

El liderazgo es mas que un acto que hace que otros actilen o respondan a una direccion
compartida. Es la fuerza dinimica clave que motiva y coordina a una empresa a lograr sus
objetivos, el liderazgo es la habilidad de inspirar confianza y apoyo entre las personas par

lograr las metas de una empresa.

El lider como Ingeniero Quimico debe tener en mente siempre una planeacion estratégica
que es el enfoque de toda empresa.

No hay que confundir al Ingeniero Quimico lider con un administrador, este lucha por
lograr un cambio y el administrador busca un equilibrio, el administrador paga a sus
subordinados por que trabajen es mas formal, el lider busca el trabajo en equibo, demuestra
entusiasmo pasién e inspiracion, muestra técnicas, crea una vision para la organizaciéon y el
lider es creativo, persuasivo, planes, organiza, controla y dirige.
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El liderazgo es ¢! arte o ¢l proceso de influir sobre las personas para que contribuyan por
ellos mismos y con entusiasmo a alcanzar las metas fijadas en el grupo.

El liderazgo, siempre va a requerir de seguidores, un lider sin un grupo o seguidores no es
un lider, y no es mas que solamente un individuo, como hemos visto el buen lider y el estilo
que siempre va a predominar para llegar a las metas es el lider que trabaja en equipo, sin
descuidar tanto a la productividad como a sus seguidores.

Hay varios enfoque del liderazgo, que varian desde los rasgos hasta la contingencia.

Uno de estos se encuentra en tres estilos: el autocritico, el democritico y el de libertad
absoluta, en los estilos de Likert identifico cuatro sistemas que el considera es el mas eficaz
el sistema 4 (Participativo o de grupo), en los estilos de R. Blake el considera que el mas
apropiado es el 9,9 pero en sus estudios ¢l mas comin es el 5,5 por ser ¢l mas aceptado aqui
el muestra dos dimensiones, una de ellas la preocupacion por la productividad y la otra
preocupacion por el personal, ahora vemos también que el liderazgo se puede contemplar
como un continuo, en la cual en un extremo el administrador tiene gran libertad y en el otro
extremo ¢l administrador tiene muy poca libertad, mientras que los empleado I disfiutan a
plenitud.

La conclusion es que no existe un estilo perfecto de liderazgo y que los administradores
pueden tener éxito si se les coloca en situaciones apropiadas, el enfoque de camino-meta,
sugiere que los lideres mas eficaces ayudan a sus seguidores a lograr tanto las metas de la
empresa como Jas individuales.
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