NAL A .
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

=3¢

0 : SEY DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUAUTITLAN

LA RUPTURA DE PARADIGMAS EN LA FILOSOFIA Y VALORES DE LA
ORGANIZACION Y LA ADOPCION DE HABITOS DE PRODUCTIVIDAD EN
EL LIDER EMPRESARIAL

TESIS

QUE PARA OTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN ADMINISTRACION
PRESENTA:

IVAN EDUARDO MARQUEZ TRUJILLO

ASESOR(A): MTA. EVA LILIA TORRES REYES

CUAUTITLAN IZCALLI, EDO. DE MEX. 2011



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN
UNIDAD DE ADMINISTRACION ESCOLAR
DEPARTAMENTO DE EXAMENES PROFESIONALES

U. N A M .
LTAB BE £STUDE
'““':im.’:_: ,-'Juﬁ\'{uﬁ
ASUNTO: VOTOS ARROBATORIOS

DRA. SUEMI RODRIGUEZ ROMO
DIRECTORA DE LA FES CUAUTITLAN Wl Fadel
PRESENTE A o

ATN:L.A. ARACELI PWERA HERNANDEZ
Jefa delDepart MieitoMeE xamenes
Profesionales de la FES Cuautitlan.
Con base en el Art. 28 del Reglamento General de Examenes, nos permitimos comunicar a usted que
revisamos la Tesis:
La ruptura de paradigmas en la filosoffa y valores de la organizacién y la adopcidn
de habitos de productividad en el lider empresarial.

Que presenta_©l  pasante _ Ivén Eduardo Marquez Trujillo

Con nimero de cuenta: 093365226 para obtener el titulo de:
Licenciado en Administracidn

Considerando que dicho trabajo retine los requisitos necesarios para ser discutido en el EXAMEN

PROFESIONAL correspondiente, otorgamos nuestro VOTO APROBATORIO.

ATENTAMENTE
“POR MI RAZA HABLARA EL ESPIRITU”
Cuautitlan Izecalli, Mex.a 21 de febrero de 2011.

PRESIDENTE L.A.E. Eva Lilia Torres Reyes %/

NGICAL L.A. Marfa Margarita Angeles Parra

SECRETARIO L.C. Hortencio Zagal Lagunas

ler SUPLENTE M.A. Luis Roberto Guapes Garcia

2° SUPLENTE C.P. Rosa Maria Coronel Garcia




A mi padre por ser siempre un
ejemplo de superacién continua, a
mi madre por ser la luz de mi vida,
mi ejemplo de tenacidad,
honestidad y por siempre creer en
mi.

A mis hermanos Allan y Arturo, por
su apoyo incondicional, su amor y
ensefianzas que me comparten dia
a dia.

A mis amigos con los que he
compartido gran parte de mi vida.

A la Universidad y sus profesores
por la oportunidad de aprender a
ser un mejor ser humano.




INDICE 2
Introduccién 5
CAPITULO 1 6
Marco Conceptual 6
1.1 Paradigmas 6
1.1.2 ;Qué es un paradigma? 6
1.1.3 Paradigmas y principios 6
1.1.4 Principios del desarrollo y el cambio 7
1.1.4.1. Escuela ambiental 7
1.1.4.2 Escuela del comportamiento humano 8
1.1.4.3. Autogestion 8
1.1.4.4. Ecléctica 9
1.1.5. Paradigmas de la Administracion 10
1.1.5.1. Administracion cientifica 10
1.1.5.2. Teoria Z 11
CAPITULO 2 12
2.1. Cambio en la Organizacion 12
2.1.1. ;Qué es la filosofia? 12
2.1.2 Los valores 13
2.1.3 Desarrollo organizacional 13
2.1.4 Planificacién del cambio 15
2.1.5 Resistencia al cambio 16
2.1.5.1 Resistencia individual 16
2.1.5.2 Resistencia organizacional 16
2.1.6 Como superar la resistencia al cambio 17
2.1.7 Pasos para el cambio 18
2.1.8 Desarrollo de la cultura organizacional 23
2.1.9 La filosofia de alto desempefio 24
2.1.10 Principios adoptados de la filosofia de alto desempefio 26




CAPITULO 3

Marco Tedrico 28
3.1 Proceso Administrativo 28
3.1.1 Planeacion 29
3.1.2 Organizacién 32
3.1.3 Integracién 32
3.1.4 Direccion 33
3.1.4.1. Introduccidn a la Direccion 33
3.1.4.1.1 Descripcion, perfil y valores del lider 35
3.1.4.1.2 Valores esenciales en el perfil del lider 37
3.1.4.1.3 Habilidades del lider 39
3.1.4.1.3.1 Creatividad 39
3.1.4.1.3.2 Congruencia y credibilidad 39
3.1.4.1.3.3 Honestidad 39
3.1.4.1.3.4 Humildad y sacrificio 40
3.1.4.1.3.5 Equidad y justicia 40
3.1.4.1.3.6 Capacidad visionaria y de cambio 40
3.1.4.1.3.7 Inteligencia emocional y madurez 41
3.1.4.1.4 Diferencia entre rasgos y habilidades de un lider 43
3,1,4.2 Introduccion al liderazgo 47
3.1.4.2.1 Concepto de liderazgo 47
3.1.4.2.2 Evolucién del liderazgo 48
3.1.4.2.2.1 Primeros estudios sobre el estilo del lider 49
3.1.4.2.2.2 Malla Administrativa (Grid Gerencial) 50
3.1.4.2.2.3 Modelo matricial de Fiedler 51
3.1.4.2.2.4 Modelo de Hersey y Blanchard 52
3.1.4.2.3 Liderazgo de situacion 54
3.1.4.2.4 La naturaleza y desarrollo de los lideres 57
3.1.4.2.5 Implicaciones del liderazgo 65
3.1.4.2.5.1 Motivacion, Control, Autoridad y Poder 65
3.1.4.2.6 Contraste entre liderazgo y poder 69
3.1.4.2.7 Tipos de liderazgo 70
3.1.4.2.8 Senales del fracaso del liderazgo 72
3.1.4.2.9 Liderazgo, decisiones y éxito en los negocios. 73
3.1.4.2.10 Ventajas y desventajas de la participacion de 75

los subordinados en la toma de decisiones
3.1.5 Control 76




CAPITULO 4

Marco de referencia 78
4.1 Habitos de eficiencia 78
4.1.1 Introduccion a los habitos de eficiencia 78
4.1.2 Panorama general de los siete habitos 80
4.1.2.1 Primer habito: proactividad 82
4.1.2.2 Segundo habito: empezar con un fin en mente 86
4.1.2.3 Tercer habito: establecer primero lo primero 91
4.1.2.4 Cuarto habito: pensar en ganar/ganar 96
4.1.2.5 Quinto habito: primero comprender y después ser 101
comprendido

4.1.2.6 Sexto habito: sinergizar 102
4.1.2.7 Séptimo hébito: afilar la sierra 104
CAPITULO 5

Metodologia 108
5.1 Planteamiento del problema 108
5.2 Hipdtesis 108
5.3 Universo 109
5.4 Instrumento 109
CAPITULO 6

Gréficas de resultados 111
6.1 Resultados de encuesta aplicada a gerentes 112
6.2 Resultados de encuesta aplicada a personal operativo 123
CAPITULO 7

Interpretacion de resultados 134
7.1 Interpretacion encuesta de gerentes 135
7.2 Interpretacion encuesta de personal operativo 137
CONCLUSIONES 139
ANEXOS 141




Introduccioén

El liderazgo es un tema fundamental hoy en dia en donde las organizaciones y empresas
permanentemente se encuentran en una constante lucha por ser cada vez mas
competitivas, lo que ha generado que las personas que las conforman sean eficientes y
capaces de dar mucho de si para el bienestar de la organizacion o empresa. Al hablar de
organizaciones y personas es indispensable mencionar a los conductores, los lideres de
hoy, aquellos que logran el éxito de sus organizaciones y que orientan a sus
subordinados a conseguirlo.

La figura del lider ha cambiado en los ultimos tiempos. El perfil del lider ahora es el de
una persona flexible, con una vision mas amplia hacia sus empleados y subalternos.

¢ Pero que es realmente el liderazgo?, ¢ Qué es lo que hace a un buen lider?. Casi toda
la gente, cuando se le hacen estas preguntas, contestaran que los buenos lideres tienen
ciertos rasgos deseables o cualidades; por ejemplo carisma, prevision, capacidad de
persuadir y dinamismo. Pero se vera mas adelante que no es necesario que un rasgo o
cualidad en particular acompairie al liderazgo.

Las personas con habitos de productividad son las piedras angulares para formar
organizaciones altamente efectivas. Es por esta razon que el desarrollo de ciertos
hébitos en el nivel personal constituye la base para la efectividad organizacional. Sin
embargo, es necesaria la introduccion de nuevas formas de pensamiento, el rompimiento
de paradigmas o ejemplos clasicos de desenvolvimiento dentro de la organizacion.

La ética del caracter se basa en la idea fundamental de que hay principios (paradigmas)
que gobiernan la efectividad humana. Leyes naturales de la dimension humana que son
tan reales, tan constantes que siempre estan presentes. Esto trae como consecuencia
un comportamiento “cuadrado” de los individuos.

Esta situacion puede ser mejorada o modificada a través de individuos llamados lideres,
gue con el ejemplo de su conducta inviten a los seguidores a dicho cambio.


http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml

CAPITULO |

Marco Conceptual

1.1 Paradigma

1.1.2 ,Qué es un paradigma?

La palabra paradigma proviene del griego. Fue originalmente un término cientifico y en la
actualidad se emplea por lo general con el sentido de modelo, teoria, percepcion,
supuesto o marco de referencia. En el sentido mas general, es el modo en que “vemos”
el mundo, no en los términos de nuestro sentido de la vista, sino como percepcion,
comprension e interpretacion.

Un modo simple de pensar los paradigmas, que se adecua a este fin consiste en
considerarlos mapas mentales.

Todos tenemos muchos mapas en la cabeza, que pueden clasificarse en dos categorias
principales: mapas del modo en que son las cosas o0 realidades y mapas del modo en
que deberian ser o valores. Pocas veces cuestionamos su exactitud; por lo general, ni
siguiera tenemos conciencia de que existen. Simplemente damos por sentado que el
modo en que vemos las cosas corresponde o0 a lo que realmente son a lo que deberian
ser.

Estos supuestos dan origen a nuestras actitudes y a nuestra conducta. El modo en que
vemos las cosas es la fuente del modo en que pensamos y del modo en que actuamos.

Cuanta mas conciencia tengamos de nuestros paradigmas, mapas o supuestos basicos
y de la medida en que nos ha influido nuestra experiencia, en mayor grado podemos
asumir la responsabilidad de tales paradigmas, examinarlos y someterlos a la prueba de
la realidad, escuchar a los otros y estar abiertos a sus percepciones con lo cual
lograremos un cuadro mas amplio y una modalidad de vision mucho mas objetiva.

No todos los cambios de paradigma siguen una direccion positiva. Pero ya sea que el
cambio de paradigma nos empuje en direcciones positivas 0 negativas, 0 que se
produzcan de modo instantaneo o gradual, determina que pasemos de una manera de
ver el mundo a otra. Ese cambio genera poderosas transformaciones, nuestros
paradigmas, correctos o incorrectos, son las fuentes de nuestras actitudes y conductas y
en Ultima instancia de nuestras relaciones con los demas.

1.1.3 Paradigmas y principios

No todos los cambios de paradigmas son instantaneos. Los paradigmas son poderosos
porque crean los cristales o los lentes a través de los cuales vemos el mundo. El poder
de un cambio de paradigma es el poder esencial de un cambio considerable, ya se trate
de un proceso instantaneo o lento y pausado.

La ética del caracter se basa en la idea fundamental de que hay principios que gobiernan
la efectividad humana.



Los principios nos son practicas. Una practica es una accion o actividad especifica.
Mientras que las practicas son especificas de las situaciones, los principios son verdades
profundas, fundamentales y de aplicacion universal.

Los principios no son valores. Los principios son directrices para la conducta humana
gue han demostrado tener un valor duradero y permanente. Son fundamentales.

Cuanto méas estrechamente nuestros mapas o paradigmas concuerden con estos
principios o leyes naturales, mas exactos y funcionales seran. Los mapas correctos
influyen en gran medida en nuestra efectividad personal e interpersonal.

1.1.4 Principios del desarrollo y el cambio

En toda la vida hay etapas secuenciales de crecimiento y desarrollo. Conocemos y
aceptamos este hecho o principio del proceso en el ambito de las cosas fisicas, pero
entenderlo en areas emocionales, en las relaciones humanas e incluso en el campo del
caracter personal, es menos comun y mas dificil.

En consecuencia, a veces buscamos un atajo, esperamos poder saltarnos alguno de
es0s pasos vitales, para ahorrar tiempo y esfuerzo y cosechar de todos modos el
resultado deseado.

Ello es contrario a la naturaleza y los presuntos atajos no pueden conducir mas que a la
decepcion y a la frustracion.

1.1.4.1 Escuela ambiental
Robert Owen (1771-1858)

Se refirid a los trabajadores como “maquinas vitales” y comparé su importancia y
naturaleza con la de las “maquinas inanimadas” de la fabrica.

Owen afirmé que generalmente se entendia la necesidad de mantener al grupo
mecanico en buen estado, ya que éste se pagaba a si mismo; pero postulé que si a las
maquinas inanimadas se les daba atencidn, con mayor razén debiera proporcionarle a
las “maquinas vitales”.

Demostrd que si las necesidades sociales y personales de los trabajadores eran
atendidas, los costos que implican serian devueltos con creces.



George Elton Mayo (1880-1949)

Con su teoria, a la que se llama “del descubrimiento del hombre”, resultado del
experimento en las plantas de la Western Electric Company que tenia en Hawthorne,
vino a iniciar la aplicacién de las relaciones humanas que son vitales para el éxito de una
empresa. Demostré que sin la cooperacion y solidaridad del grupo, de la oportunidad de
ser considerados en los proyectos, de ser escuchados, de ser considerados en igualdad
por parte de sus superiores, es dificil llegar a los objetivos fijados.

Para él era importante integrar al hombre en grupos de trabajo, buscando las relaciones
interpersonales del trabajador.

1.1.4.2 Escuela del comportamiento humano

Douglas Mc. Gregor

Aporto las teorias “X” y “Y”

Teoria X

Al hombre no le gusta trabajar.

No le gusta tener responsabilidades.

Necesita ser supervisado constantemente.

Le gusta que lo dirijan.

El trabajo no es motivante, es por satisfacer necesidades.

Teoria Y

Al hombre le gusta trabajar

El hombre no necesita supervisién constante
Al hombre le gusta dirigir.

El trabajo es una necesidad motivante.

1.1.4.3 Autogestion
Henry Fayol (1841-1925)

Identifico las principales actividades (o areas funcionales) que deberian realizarse en
cualquier organizacion:

Técnicas
Comerciales
Financieras
Seguridad
Contabilidad



Gerencia

Determind las funciones de planeacion, organizacion y control como partes o etapas de
la administracion.

Establecié 14 principios de la administracion que fundamentan la aplicacion del proceso
administrativo:

CoNoOO~WNE

Divisién del trabajo

Autoridad- responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion del interés general al interés individual
Remuneracion del personal

Centralizacion

Cadena escalar (linea de autoridad)

. Orden

. Equidad

. Estabilidad del personal

. Iniciativa

. Solidaridad (espiritu de grupo)

Mary Parker Follet (1868-1933)

Su contribucién mas significativa son los estudios para alcanzar un medio mas adecuado
en la coordinacion y postulé tres factores para que ésta fuera mas eficaz:

a)
b)

c)

El contacto directo entre las personas interesadas.

El comenzar, desde el primer momento, la planificacién, la adopcién de directrices
politicas;

La continuidad del proceso.

1.1.4.4 Ecléctica

Max Weber (1864-1920)

Su propuesta basica fue que la aplicacion del principio de especializacidbn ocasiona
mayor precision, velocidad y conocimiento en el desarrollo del trabajo.



Oliver Sheldon (1894-1951)

Se enfoco al area de produccion.
Contribuy6 con estudio acerca del enfoque de sistemas, estilos de direccion general y
Psicologia Industrial.

Chester Barnard (1886-1961)

Explico el rol de la organizacion informal, y como suple los canales de comunicacion de
la organizacion formal y ayuda a mantener los sentimientos individuales de auto respeto
e integridad personal.

Postulé su teoria de la autoridad en la que demostré6 que los subordinados pueden
frustrar la autoridad que ellos no acepten. Contemplo la organizacion como un sistema
social y concluyd que la persistencia de este sistema depende de su efectividad para
lograr los objetivos colectivos y de su eficacia para satisfacer las metas individuales.

1.1.5 Paradigmas de la Administracion

1.1.5.1 Administracion Cientifica

Frederick W. Taylor (1856-1915)
Padre de la administracion cientifica

Establecié principios y normas que permiten obtener un mayor rendimiento de la mano
de obra y ahorro de las materiales. Basicamente aborda aspectos como estudios de
tiempos y movimientos, seleccion de obreros, meétodos de trabajo, incentivos,
especializacién e instruccion.

Postuld la revolucion mental:

a) En lugar de que ambas partes estén en pugna por la division del superavit
(ganancia de la empresa), deben unirse para aumentar éste,

b) Para efectuar cada tarea debe utilizarse el método cientifico a través de la
experimentacion y de la observacion, lo que incrementa la eficiencia,

c) Los incentivos promueven el interés del trabajador y la productividad,

d) La estandarizacion de los métodos y condiciones de trabajo es indispensable para
realizar el trabajo,

e) Es necesario diferenciar las funciones del supervisor de las del trabajador.

Su principal contribucion fue demostrar que la administracién cientifica no es un grupo de
técnicas de eficiencia o incentivos, sino una filosofia en virtud de la cual la gerencia
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reconoce que su objetiva es buscar cientificamente los mejores métodos de trabajo, a
través del entrenamiento y de los tiempos y movimientos.

1.1.5.2 Teoria Z

William G. Ouch

Su principal aportacion fue la teoria Z. Esta teoria fundamenta que se consiga una mayor
productividad al implicar a los trabajadores en el proceso de la empresa.

Se fundamenta en:

a) La confianza: lo que los trabajadores realicen a través de sus actividades, refleja
su actitud de entrega y honestidad con la empresa.

b) La sutileza: el jefe inmediato debe conocer bien a cada trabajador, de tal manera
gque mediante los rasgos de sus diferentes personalidades, decida quien se
acopla con quien y de esta forma organice equipos de trabajo que funcionen con

un maximo de efectividad;

c) La intimidad; el trabajador debe buscar el interés, el apoyo y la generosidad
disciplinada del grupo, que se traduzcan en relaciones sociales mas estrechas de

equipo.

Comparacién Teoria Z con Teorias ya existentes previamente

Organizaciones japonesas

Empleo de por vida.

Proceso lento de evaluacién y promocion.

Carreras no especializadas.

Proceso colectivo de toma de decisiones.

Responsabilidad colectiva.

Interés colectivo.

CAPITULO 2

Organizaciones estadounidenses
Empleo a corto plazo.

Proceso
promocion.

rapido de evaluacion vy

Carreras especializadas.

Proceso individual de toma de

decisiones.
Responsabilidad individual.

Interés segmentado.
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2.1 Cambio en la Organizacion

La liberaciéon de potencial humano mediante el proceso motivacional depende mucho de
la existencia de las condiciones o del clima adecuado en la organizacién. Toda
organizacion tiene un ambiente o personalidad propia que la distingue de otras
organizaciones y que influye en la conducta de sus miembros.

Los lideres por lo tanto deben esforzarse para crear el tipo de clima que permita que se
alcancen los objetivos de la organizacién y, al mismo tiempo satisfaga las necesidades
psicoldgicas y sociales de su personal. Para alcanzar este objetivo se requiere que los
lideres de la organizacion se dediquen de continuo en lo que, por lo comun, se denomina
desarrollo organizacional. Tal desarrollo requiere algo mas que construir organigramas y
detallar las responsabilidades de los puestos, requiere que se tome en consideracion la
dimensién humana del ambiente total del trabajo.

El desarrollo organizacional esta basado sobre el supuesto de que los recursos humanos
demandan igual atencién, o mayor, que los recursos fisicos, si es que la organizacion ha
de funcionar con efectividad.

Los criterios para la efectividad organizacional variaran de un tipo de organizacion a otra.
Sin embargo, por lo general estos criterios pueden incluir factores tales como
productividad; eficiencia de las operaciones; satisfaccion de las necesidades y deseos
individuales; salud, seguridad y ajuste emocional del empleado; y el desarrollo de
relaciones de grupo favorables. Es aqui donde los habitos de eficiencia juegan un papel
muy importante dentro de la organizacion.

2.1.1. ;Qué es la filosofia?

La filosofia constituye la serie de creencias, suposiciones y maneras de visualizar la vida
y los problemas y oportunidades inherentes, asi como los valores y la propia mision; es,
estrictamente hablando, una manera de dar sentido y significado a las acciones
individuales y colectivas asi como a la trayectoria vital. Por ende, cada persona y cada
empresa u organizacion constituye su propio sistema de pensamiento fundamentador de
sus decisiones y acciones. La filosofia es un componente fundamental de la cultura.

Quiza la peor tragedia del ser humano y por tanto de las empresas y las diferentes
organizaciones sea carecer de una filosofia explicita, coherente y relativamente
permanente, pues entonces la persona, las empresas u organizaciones se moveran de
acuerdo con la direccibn momentanea del viento. Otra tragedia consiste en que se
encuentra incoherencia entre la filosofia y las acciones de la organizacion.

Al constituir la filosofia como un marco de referencia para interpretar al mundo externo,

resulta importante el sefialar que actuamos tomando como fundamento dicho sistema de
pensamiento.
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Asi pues, la filosofia sirve de cimiento para la actividad personal, empresarial, nacional e
institucional. En ultima instancia la filosofia se manifiesta por el comportamiento y no por
el discurso.

2.1.2 Los valores
Los Valores estas presentes en cualquier sociedad humana.

La sociedad exige un comportamiento digno en todas los que participan de ella, pero cada
persona se convierte en un promotor de Valores, por la manera en gue vive y se conduce.
Desde un punto de vista socio-educativo, los valores son considerados referentes, pautas o
abstracciones que orientan el comportamiento humano hacia la transformacién social y la
realizacion de la persona.

Son guias que dan determinada orientacion a la conducta y a la vida de cada individuo y de
cada grupo social.

Los valores nos ayudan a despejar las principales interrogantes de la existencia: quienes
somos, y que medios nos pueden conducir al logro de ese objetivo fundamental al que todos
aspiramos: la felicidad. Ojala que a nadie le hiciera falta perder a alguien o algo para darse
cuenta de lo mucho que tenia. Nuestros valores siempre estan influidos por nuestras
motivaciones y necesidades.

La valoracion que hacemos de las cosas no la efectuamos con la sola razén, sino con el
sentimiento, las actitudes, las obras.

No basta descubrir los valores, es necesario cuidarlos y educarlos, pues las personas se

desarrollan para mejorar continuamente, no como un anexo a nuestra forma de ser, sino

como parte de nuestro actuar cotidiano y para llegar a este punto hace falta tener ilusion.
No debemos olvidar que los valores deben primero vivirse personalmente, antes de exigir
que los deméas cumplan con nuestras expectativas.

2.1.3. Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional significa distintas cosas para distintas personas, pero
basicamente implica el fortalecimiento de los procesos humanos en una organizacion,
de manera que esta pueda alcanzar y mantener un nivel de funcionamiento 6ptimo. El
desarrollo organizacional, comunmente abreviado “D.O.”, puede considerarse como un
método a gran escala para una mas completa utilizacion el potencial humano, en lo cual
el entrenamiento desempefia un papel principal.

La importancia de tal entrenamiento esta en la creacion del trabajo en equipo y en el
mejoramiento de las relaciones entre los grupos mas que en el entrenamiento individual.
Sin embargo, cierto nimero de expertos en el desarrollo organizacional, quienes creen
gue este concepto ha resultado demasiado estrecho y que en la efectividad de una
organizacién implica algo mas que entrenamiento y trabajo de grupo, prefieren usar el
término “renovacion organizacional”.
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Se define este término como el “proceso de iniciar, crear y afrontar los cambios
necesarios para hacer posible que la organizacion llegue a ser o permanezca viable,
que se adapte a nuevas condiciones, que resuelva problemas, que aprenda por la
experiencia y que se desplace hacia una mayor madurez organizacional” .

Sin embargo, tanto el desarrollo como la renovacion organizacional, implican cambios
que son esenciales para el funcionamiento efectivo de una organizacion. Estos cambios
generalmente se producen cuando se presentan las fuerzas para dicho cambio;
naturaleza de la fuerza de trabajo, tecnologia, colapsos econdmicos, competencia,
tendencias sociales, politica mundial, etc.

La cambiante naturaleza de la fuerza laboral ha traido como consecuencia el ajuste de la
organizacion al ambiente multicultural. Las politicas y practicas de recursos humanos
tienen que cambiar a fin de atraer y mantener la fuerza laboral de una manera mas
diversa. En este caso la creacion de una cultura organizacional basada en la eficiencia y
hébitos de productividad.

La tecnologia esta cambiando los trabajos y las organizaciones. La sustitucion de la
supervision directa por el control por computadora da como resultado extensiones mas
amplias de control para los gerentes y organizaciones mas horizontales.

La competencia esta cambiando. Una competencia mayor significa también que las
organizaciones establecidas necesitan defenderse contra los competidores tradicionales
gue desarrollan nuevos productos y servicios.

Las tendencias sociales se refieren a los nuevos modos de pensar y de vivir de los
individuos
En cuanto a la politica mundial, esta definira la apertura de nuevos mercados y opciones
de venta.

Existen dos clases de cambio: el cambio accidental y el cambio planeado. ElI cambio
accidental se da por circunstancias que simplemente ocurren y que son percibidas hasta
gue el cambio se ha generado por completo. Por el contrario, como su nombre lo indica,
en el cambio planeado se analizan diversos factores y las fuerzas que estan provocando
dicho cambio.

Las metas del cambio planeado son esencialmente dos: primero, busca mejorar la
capacidad de la organizacién para adaptarse a los cambios en su ambiente; segundo,
busca cambiar el comportamiento del empleado.

Ya que el éxito o fracaso de una organizacién se debe esencialmente a cosas que sus
empleados hacen o dejan de hacer, el cambio planeado también busca cambiar el
comportamiento de individuos o grupos dentro de la organizacion.

El cambio planeado se presenta en dos magnitudes:
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El cambio de primer orden, es lineal y continuo. Implica que no hay cambios
fundamentales en las suposiciones que los miembros tienen acerca del mundo o de
como la organizacion puede mejorar su funcionamiento. En contraste el cambio de
segundo orden es multidimensional, multinivel, discontinuo y radical e involucra dar
nueva forma al marco de las suposiciones acerca de la organizacion y en el mundo en el
cual opera.

Los agentes de cambio son los responsables de administrar las actividades de cambio.
Estos pueden ser gerentes, empleados de la organizacion o consultores externos. El
lider debe ser un agente de cambio.

Se define cambio como: cualquier modificacion que es facilmente perceptible dentro de
la organizacién, esto implica dejar algunas estructuras o procedimientos para adquirir
otras que ayuden a mejorar. Las opciones de cambio que pueden tener los agentes son
cuatro: estructura, tecnologia, ubicacion fisica y gente.

Cambiar la estructura involucra hacer una alteracion en las relaciones de autoridad,
mecanismos de coordinacion, redisefio de trabajo o variables estructurales similares.
Cambiar la tecnologia conlleva modificaciones en la forma en que el trabajo se procesay
en los meétodos y equipo utilizados. Cambiar la ubicacion fisica cubre la alteracion del
espacio y los arreglos de distribucion en el trabajo. Cambiar a la gente se refiere a los
cambios en las actitudes del empleado, habilidades, expectativas, percepciones y/o
comportamiento.

El cambio en la gente involucra cambiar las actitudes y comportamientos de los

miembros de la organizacion a través de procesos de comunicacion, toma de decisiones
y solucion de problemas.

2.1.4. Planificacion del cambio

1. Diagnostico 2. Planificacion
(Situacién actual) (calendarizacion de objetivos)
4. Evaluacion »
(Resultados que esta 3. Accion _
dando) (Llevar a cabo el cambio)

2.1.5 Resistencia al cambio
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Uno de los factores basicos que afectan al éxito de cualquier tipo de cambio es la calidad
del clima laboral en la organizacion. Es esencial que los individuos se sientan seguros y
gue sepan que sus intereses estan protegidos cuando se hagan cambios que les
afecten. Y lo mas importante, los individuos deben estar convencidos de que se
beneficiardn con el cambio. Si es posible, los cambios deben ser introducidos en forma
gradual para permitir a los individuos méas tiempo para adaptarse a ellos.

A pesar de todo lo que se pueda hacer para crear un clima favorable al cambio, se
puede anticipar cierto grado de resistencia.

2.1.5.1 Resistencia individual

Las fuentes individuales de resistencia al cambio residen en caracteristicas humanas
basicas como las percepciones, personalidades y necesidades.

'Habito. Como seres humanos somos criaturas de habitos. La vida de por si es
suficientemente complicada, no necesitamos considerar el rango completo de opciones
de los cientos de decisiones que tenemos que tomar todos los dias. Para enfrentar esta
complejidad, todos nos apoyamos en los habitos o respuestas programadas. Pero
cuando nos enfrentamos con el cambio, esta tendencia a responder en nuestras formas
acostumbradas se vuelve una fuente de resistencia.

Seguridad. La gente con una alta necesidad de seguridad es probable que se resista al
cambio, ya que este amenaza sus sentimientos de seguridad.

Factores Econdmicos. Los cambios en las tareas de trabajo o las rutinas establecidas de
trabajo también pueden incrementar los temores econdmicos si la gente esta conciente
de que no serd capaz de desempefiar las nuevas tareas o rutinas con sus estandares
anteriores, en especial cuando el salario esta estrechamente ligado a la productividad.

Temor a lo desconocido. Los cambios sustituyen lo conocido por la ambigiedad y la
incertidumbre.

Procesamiento selectivo de la informacién. Los individuos moldean su mundo a través de
sus percepciones. Una vez que se ha creado este mundo, se resiste a cambiar. Asi que
los individuos son culpables de procesar la informacién selectivamente a fin de mantener
sus percepciones intactas. Escuchan lo que quieren escuchar. Ignoran la informacion
gue amenaza el mundo que han creado.

2.1.5.2Resistencia organizacional.

Las organizaciones por su naturaleza, son conservadoras. Se resisten activamente al
cambio. Se han identificado seis fuentes principales de resistencia organizacional.
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Inercia estructural. Las organizaciones tienen mecanismos interconstruidos para producir
estabilidad. Las personas que son contratadas en una organizacién son elegidas para
que se acoplen, luego son moldeadas y dirigidas para que se comporten de cierta
manera. Cuando una organizacion es confrontada con el cambio, esta inercia estructural
actla como una balanza para mantener la estabilidad.

Enfoque limitado del cambio. Las organizaciones estan formadas por varios sistemas
interdependientes. No se puede cambiar uno sin afectar a los demas. Asi que los
cambios limitados en los subsistemas tienden a ser anulados por el sistema mas grande.

Inercia de grupo. Incluso si los individuos quieren cambiar su comportamiento, las
normas de grupo podrian actuar como una restriccion.

Amenaza a la experiencia. Los cambios en los patrones organizacionales podrian
amenazar la experiencia de los grupos especializados.

Amenaza a las relaciones establecidas de poder. Cualquier redistribucion de la autoridad
en la toma de decisiones puede amenazar las relaciones de poder establecidas desde
hace tiempo en la organizacion.

Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos. Aquellos grupos en la
organizacion que controlan los recursos con frecuencia ven el cambio como una
amenaza.

RESISTENCIA ACCION CORRECTIVA
Cuando: Entonces:
No sabe Clarificar, informar, capacitar
No puede Proporcionar herramientas
No cree Involucramiento, participacion
No quiere No hay cambio
Fig. 1

Acciones correctivas

2.1.6. Como superar la resistencia al cambio

Se han sugerido seis tacticas para uso de los agentes de cambio al tratar con la
resistencia al cambio.

Educacion y comunicacion. La resistencia puede reducirse a través de la comunicacion
con los individuos para ayudarles a ver la l6gica del cambio. Esta tactica basicamente
asume gue la fuente de la resistencia yace en la mala informacion o en la comunicacion
deficiente.

Participacion. Es dificil para los individuos resistirse a una decisién de cambio en la cual
ellos participan. Antes de hacer el cambio, aquellos que se oponen pueden ser
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introducidos al proceso de decision. Al asumir que los participantes tienen la experiencia
para una contribucion significativa, su participacion puede reducir la resistencia, obtener
el compromiso e incrementar la calidad de la decision del cambio.

Facilitacion y apoyo. Los agentes de cambio pueden ofrecer un rango de esfuerzos de
apoyo para reducir la resistencia. Cuando el temor y la ansiedad del empleado son
elevados, la asesoria y la terapia, el entrenamiento de nuevas habilidades o un periodo
corto de ausencia pagada podrian facilitar el ajuste.

Negociacion. Otra manera para que un agente de cambio maneje la resistencia al
cambio potencial es intercambiar algo de valor para disminuir la resistencia. La
negociaciéon como tactica puede ser necesaria cuando la resistencia proviene de una
fuente poderosa.

Manipulaciéon y cooptacion. La manifestacion se refiere a los intentos disminuidos de
influir. Distorsionar los hechos para hacerlos parecer mas atractivos, retener informacion
no deseable y crear falsos rumores para que los empleados acepten el cambio. La
cooptacién, por otro lado, es una forma tanto de manipulacién como de participacion.
Busca sobornar a los lideres del grupo de resistencia dandoles un papel clave en la
decisiéon del cambio. Se busca el consejo de los lideres, no para tomar una mejor
decision, sino para conseguir su apoyo.

Coercion. La ultima en la lista de las tacticas es la coercion, esto es, la aplicacion de
amenazas directas o fuerza hacia los que se resisten.

2.1.7. Pasos para el cambio
Kart Lewin dice que un cambio de éxito en las organizaciones debe seguir tres pasos.

Descongelamiento. Por lo general este paso incluye reducir las fuerzas que mantienen
el comportamiento de la organizacion a su nivel actual. La descongelacion en ocasiones
se logra con la introduccion de informacion que muestre las discrepancias entre la
conducta deseada de los individuos y los comportamientos que exhiben en la realidad.

Movimiento o accién. Este paso traslado el comportamiento de la organizacion o el
departamento a un nuevo nivel. Incluye desarrollar nuevas conductas, valores y actitudes
mediante cambios en las estructuras y procesos organizacionales.

Recongelacion. Este paso estabiliza la organizacion en un nuevo estado de equilibrio.
Con frecuencia se logra a través del uso de mecanismos de apoyo que refuerzan el
nuevo estado, como la cultura organizacional, las normas, politicas y estructuras
organizacionales.
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ETAPA SENSACION NECESIDAD

Descongelamiento e Insatisfaccion e Identificar estructuras
sujetas al cambio.
e Desequilibrio e Dar seguridad en el
trabajo.
e Rebeldia
e Miedo

e Incertidumbre

e Generar informaciéon

Movimiento e Falta de estructura e Buscar alternativas
e Seleccionar
alternativas
e Adoptar nuevas
estructuras

e |nestabilidad
e Desequilibrio
e |ncertidumbre e Duracién del cambio

Recongelamiento e Claridad de la situacion e Considerar el efecto
del cambio en los
demas subsistemas.

e Equilibrio

Figura 2
Pasos para el cambio

La idea de ver a las organizaciones como culturas es un fenbmeno relativamente
reciente. Hasta mediados de la década de los ochenta, las organizaciones eran, en su
mayoria, simplemente concebidas como un medio racional mediante el cual coordinar y
controlar un grupo de gente. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de
autoridad y otras caracteristicas similares. Pero las organizaciones son mucho mas que
eso. También tienen personalidades como los individuos.
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La cultura organizacional se refiere un sistema de significado compartido entre sus
miembros y que distingue a una organizacion de las otras.

La investigacion mas reciente sugiere que hay siete caracteristicas primarias que, en
resumen, captan la esencia de la cultura de una organizacion.

1. Innovacion y toma de riesgo. El grado en el cual se alienta a los empleados a ser
innovadores y a correr riesgos.

2. Atencion al detalle. El grado en que se espera que los empleados demuestren
precision, analisis y atencion al cliente.

3. Orientaciéon hacia los resultados. El grado en que la gerencia se enfoca en los
resultados en lugar de en las técnicas y procesos utilizados para lograr esos resultados.
4. Orientacion hacia las personas. El grado en que las decisiones de la gerencia toman
en cuenta el efecto de los resultados en la gente dentro de la organizacion.

5. Orientacién al equipo. El grado en que las actividades de trabajo estan organizadas
alrededor de equipos, en lugar de hacerlo en torno a individuos.

6. Energia. El grado en que la gente es emprendedora y competitiva.

7. Estabilidad. El grado en que las actividades organizacionales prefieren mantenerse
dentro de un estandar, en contraste con la insistencia en el crecimiento.

La cultura desempefia diversas funciones dentro de una organizacion. En primer lugar,
tiene un papel de definicion de limites, es decir, crea diferencias entre una organizacion y
las demés. En segundo lugar, conlleva un sentido de identidad para los miembros de la
organizacion. En tercer lugar, la cultura facilita la generacion del compromiso con algo
mas grande que el interés personal del individuo. En cuarto lugar, mejora la estabilidad
del sistema social.

La cultura es el pegamento social que ayuda a mantener unida la organizacion,
proporciona guias de lo que deben hacer los individuos. Por dltimo, la cultura sirve como
mecanismo de control y sensatez que guia y modela las actitudes y el comportamiento
de los empleados.

La cultura organizacional representa un patron complejo de creencias, expectativas,
ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una
organizacién. En forma mas especifica, la cultura organizacional incluye:

Comportamientos de rutina cuando las personas interactian con los rituales y
ceremonias organizacionales y el lenguaje comun utilizado.

Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la organizacion, por ejemplo
“un buen dia de trabajo, por una buena paga por el dia”.

Los valores dominantes que mantiene la organizacién, por ejemplo la “calidad del
producto” o el “liderazgo en precios”;

La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los empleados y clientes.

Las reglas del juego para llevarse bien en la organizacion o los “trucos” que el recién
llegado tiene que aprenderse para convertirse en un integrante aceptado y
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El sentimiento o el clima que se transmite en una organizacién por la disposicion fisica y
la forma en que los integrantes interactian con los clientes o con el personal externo.

Ninguno de estos componentes representa en forma individual la cultura de la
organizacion. Sin embargo, tomados en conjunto reflejan y dan sentido al concepto de

cultura organizacional.
La cultura organizacional existe en diversos niveles, como se muestra en la figura
siguiente, que difiere en términos de visibilidad y resistencia al cambio.
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Simbolos

culturales
D Conductas
h compartidas
Valores R Suposiciones
culturales - compartidas
Figura 3.

Niveles de cultura organizacional

El nivel menos visible o mas profundo es el de las suposiciones compartidas basicas,
que representan creencias sobre la realidad y la naturaleza humana que se dan por
sentadas.

El siguiente nivel de cultura es el de los valores culturales, que representan creencias,
suposiciones y sentimientos colectivos sobre cosas que son buenas, normales,
racionales, valiosas, etc. Los valores culturales son muy diferentes en compafias
distintas. Estos valores tienden persistir en el tiempo, incluso cuando cambian los
integrantes de la organizacion.

El siguiente nivel es el de la conducta compartida, que incluye normas, es mas visible vy,

en cierta forma, mas facil de cambiar que los valores. La razon, al menos parte, es que la
gente tal vez no se halle consciente de los valores que la une.
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El nivel mas superficial de cultura organizacional esta integrado por simbolos. Los
simbolos culturales son palabras, ademanes e imagenes u otros objetivos fisicos con un
significado particular dentro de una cultura. En ocasiones los simbolos culturales
importantes adquieren la forma de héroes culturales, o personas con caracteristicas muy
valoradas por la cultura sirven de modelo.

2.1.8. Desarrollo de la cultura organizacional

¢ Como se desarrolla una cultura organizacional? Edgar Schein sefiala que la cultura
organizacional se forma como respuesta a dos retos sobresalientes a los que se enfrenta
toda organizacion: 1) la adaptacion externa y la supervivencia y 2) la integracion interna.

La adaptacion externa y la supervivencia se relacionan con el modo en que la
organizacion encontrara un nicho y como hara frente a su ambiente externo en cambio
constante. La adaptacion externa y supervivencia incluye resolver los siguientes temas:

e Mision y estrategia: identificar la misién principal de la organizacion, seleccionar
estrategias para conseguir esa mision.

e Metas: Establecer a donde se pretende llegar.

e Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios incluyen seleccionar
una estructura organizacional y un sistema de recompensa.

e Medicion: Establecer criterios para medir cuan bien logran las metas las personas
y equipos.

La Integracion interna se relaciona con el establecimiento y el mantenimiento de
relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la organizacion. La organizacion
interna incluye resolver los siguientes temas:

e Lenguaje y conceptos: ldentificar métodos de comunicacion, desarrollar un
significado como para conceptos importantes.

e Limites de grupo y de equipos: Establecer criterios para la pertenencia a grupos y
equipos.

e Poder y estatus: Determinar las reglas para adquirir, mantener y perder poder y
posicion.

e Recompensas Yy castigos: Desarrollar sistemas para estimular los
comportamientos deseables y desanimar os indeseables.

Una cultura organizacional surge cuando los integrantes comparten conocimientos y

suposiciones conforme descubren o desarrollan formas de hacer a los aspectos de
adaptacion eterna e integracion interna.
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2.1.9 La Filosofia de alto desempefio

La productividad puede ser definida como la relacion productos-insumos en un periodo
especifico con la debida consideracion de la calidad. La productividad implica eficacia y
eficiencia. La eficacia es el cumplimiento de los objetivos. La eficiencia es el logro de las
metas con la menor cantidad de recursos.

Por alto desempefio se entiende la conviccion y las acciones tendientes a lograr la
mision, superando las normas y los estandares fijados asi como las expectativas de los
asociados, dentro de los valores establecidos, sin desperdicios y con la méaxima
repercusion positiva para la calidad de vida de las personas, los grupos y la sociedad en
general

Al alcanzar un alto desempefio, se propicia la competitividad de la empresa y las
organizaciones, asi como de las personas.

Es necesario explicar los elementos de la definicion anterior:

a) La convicciény las acciones.
La filosofia constituye la base de las acciones humanas. Puede suceder que por
carencia de una filosofia explicita, los diversos integrantes de una empresa u
organizacion sustenten formas de actuar incongruentes o, peor aun, antagonicas.
El alto desempefio es una forma de vida, una filosofia cuyas repercusiones llegan
a todos los actos de la existencia.

b) La mision
Constituye la razon de la existencia de la empresa u organizacion, asi como de
las personas. Alrededor de ella giran todos los demas elementos. Por tanto, el alto
desemperio solo puede evaluarse en relacion con dicha mision. Justifica y legitima
la existencia de la institucion. Debe, ademas, ser difundida entre todos los
miembros de la empresa y las personas y entidades que estén relacionados con
ella.

c) Estandares, normas y expectativas.
Con frecuencia se carece de una vara para medir el desempefio de un servicio 0
producto. Por tanto, se nulifica la posibilidad de emitir un juicio sobre su calidad y
el desempefio de los actores. Es preciso conocer el desempefio de otras
empresas u organizaciones a fin de establecer comparaciones.

d) Asociados
Se clasifican en dos los tipos de asociados: externos e internos. Los primeros
estan constituidos por los clientes o consumidores finales, ademas de la sociedad
entera. Los asociados internos estan constituidos por todas aquellas personas,
unidades o departamentos que reciben el resultado de una actividad.
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e)

f)

9)

Valores

Se entiende como la serie de principios de comportamiento, los cuales se
seguiran a pesar de significar penurias, desavenencias o dificultades con otras
personas.

En el concepto de alto desempefio deben de cumplirse las expectativas del
asociado siempre y cunado vayan de conformidad con la mision y los valores de
la organizacion.

Sin desperdicios.

Este elemento de la definicion llama a la utilizacion Optima de los recursos
disponibles. Es pertinente en cada decision y actividad, vigilar para evitar todo tipo
de mal aprovechamiento relacionado con los recursos materiales, los recursos
técnicos, las habilidades, los talentos, las personas, etc.

Repercusiones positivas para la calidad de vida

Ninguno de los afanes como profesionales tendria sentido si no contribuye en
forma directa o indirecta a elevar las condiciones de vida de la poblacién en
general, asi como de los indirectamente implicados en las actividades. Por tanto,
es responsabilidad social de todo profesionista realizar actividades tendientes a
remediar la situacion.
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2.1.10 Principios adoptados de la filosofia de alto desempefio.
El alto desempefio no es un lema empleado sélo en los discursos.

Por el contrario, es un modo de vida, un compromiso de mejoria constante, llevado a
cabo cotidianamente en todos los &mbitos de la vida.

El alto desempefio no se logra de la noche a la mafiana.

Por el contrario, constituye una cadena de pequefios logros, de mejoria constante y
paulatina. En ocasiones se alcanzan progresos espectaculares. Cada avance
significativo debe ser reconocido y festejado. EI mejoramiento permanente se refiere no
s6lo a los procesos, la tecnologia, los articulos o servicios, sino principalmente, a las
personas.

Seria mejor considerar los errores como oportunidades de aprendizaje en vez de
visualizarlos como ocasiones para culpar y castigar. El alto desempefio no surge
espontdneamente, se requiere cultivar.

La evaluacion de la actuacion

Tanto en el ambito institucional y grupal como individual constituye una de las piedras
angulares del logro del alto desempefio.

De otra manera serd imposible determinar los avances o retrocesos. Para evaluar es
preciso establecer estdndares de actuacion y procedimientos para evaluar dicho
desempefo. En ausencia de procedimientos cuantitativos y cualitativos, con criterios
relativamente objetivos, sera posible verificar el grado de alto desempefio alcanzado.
“Mas vale prevenir que remediar’.

Este antiguo refran implica una actitud preactiva en vez de una reactiva. Conlleva a una
creencia de que el futuro puede ser disefiado, hasta cierto punto, por el ser humano. En
vez de esperar a que ocurra, propicia la creacién del futuro, dentro de las posibilidades
para adaptarlo a las necesidades propias.

El alto desempefio es una tarea de equipo.

Cada persona, departamento o institucidbn se asocia con otros para el avance hacia el
alto desempefio. No es posible lograrlo de manera individual en una organizacion.

El alto desempefio se fundamenta en una serie de valores.

Estos principios rectores del comportamiento deberan declararse de manera explicita a
fin de mejorar la comunicacion con otras personas y el compromiso con ellos.
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Con seguridad todo el mundo exigird un alto desempefio en cuanto a los articulos o
servicios recibidos. Sin embargo, resulta preciso, sefialar la necesidad de cada cual de
adquirir, igualmente el compromiso de reciprocidad. En otras palabras, si cada persona
espera recibir alto desempefio pero no se obliga a proporcionarlo, surge un hecho
incontrovertible: finalmente nadie obtendra dicho grado de desempefio. Asi pues, para
recibirlo resulta imprescindible proporcionarlo también. Sélo asi establecerdn cadenas
cada vez mas solidas de productos y servicios de méaxima calidad.
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CAPITULO 3

Marco Tedrico

3.1 Proceso Administrativo

Todo fendmeno, operacion o tratamiento que presenta cambios continuos en el tiempo
se denomina proceso. El concepto de proceso implica que los acontecimientos y las
relaciones sean dinamicos, estén en evolucion y en cambio permanente y sean
continuos. el proceso no puede ser estatico, no tiene comienzo ni final, ni secuencia fija
en acontecimientos. Los elementos de los procesos actiuan entre si; cada uno de ellos
afecta a los demas.

Una funcion administrativa no es una entidad aislada, sino una parte integral de un
conjunto mayor constituido por varias funciones que se relacionan entre si, asi como
todo el conjunto.

Las funciones del administrador, es decir el proceso administrativo, no solo son una
secuencia ciclica, sino también un proceso de funciones intimamente relacionadas con
una interaccion dinamica.

Las funciones administrativas, consideradas en su totalidad, conforman el proceso
administrativo; cuando se toman aisladamente, la planeacion, la organizacion, la
integracion, la direccién y el control son solo funciones administrativas.

Planeacion
Organizacion Objetivos

Administracion —» Integracion Personas ——» de la
Direccion empresa
Control

Figura 4

Las funciones administrativas
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Para estudiar el proceso administrativo, debe tenerse en cuenta que esta constituido por
planeacion, organizacién, integracion, direccion y control.

Planeacion — Organizacion — Integracion — Direccion —» Control

Decisién
sobre los
objetivos.
Definicién de
los planes

Recursos y Disposicion Desempefio Establecer
actividades para de los de los cargos. estandares
alcanzar los recursos Comunicacion, de medicién
objetivos; humanos liderazgo y de

organos y para cada motivacion de desempefio,
para
alcanzarlos.
Programacion
de
actividades.

cargos. actividad. personal. corregir
Atribucion  de Orientacién desvios y
autoridad y hacia los cumplir lo
responsabilidad. objetivos. planeado.

Figura 5
El proceso administrativo

3.1.1 Planeaci6n

La planeaciéon es la primera funcion administrativa porque sirve de base a las demas
funciones. Esta funcion determina por anticipado cuales son los objetivos que tienen que
cumplirse y que debe hacerse para alcanzarlos. La planeacion empieza por establecer
los objetivos y detallar los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor manera
posible. Planear y determinar los objetivos consiste en seleccionar el mejor camino para
lograrlos. La planeacion determina donde se pretende llegar, que debe hacerse, como,
cuando y en que orden. La planeacion es una técnica para minimizar la incertidumbre y
dar mas consistencia al desempefio de las empresas.

La planeacion se descompone en tres fases secuenciales: determinacion de los objetivos
por alcanzar; toma de decisiones y elaboracién de planes.

Establecimientos de objetivos.

La planeacion es un proceso que comienza por los objetivos, y luego, determina los
planes necesarios para conseguirlos. La fijacion de objetivos es la primera actividad que
debe de realizarse: saber a donde se pretende llegar para poder llegar hasta alla.

Los objetivos son resultados futuros que pretenden conseguirse en cierto periodo

mediante la aplicacion de recursos disponibles o posibles. Los objetivos son
pretensiones futuras, que una vez alcanzadas dejan de ser objetivos y se convierten en
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realidad. Reflejan la manera de pensar de la organizacion, orientan el desempefio
empresarial y permiten evaluar la continuidad del negocio.

Respecto del tiempo establecido para lograrlos, pueden ser inmediatos, mediatos o
remotos; es decir a corto, a mediano y a largo plazo.

En general, las empresas buscan alcanzar varios objetivos al mismo tiempo. Por tanto,
debe existir una jerarquia, pues algunos son mas importantes que otros y predominan.
Los objetivos de la empresa prevalecen sobre todos los demas, y los objetivos generales
priman sobre los especificos al establecer la jerarquia de objetivos surge su
desdoblamiento, a partir de sus objetivos la empresa establece sus politicas, directrices,
metas, programas, procedimientos, métodos y normas.

>

Politicas: se refiere a la disposicion de los objetivos o intenciones de la
organizaciébn como guias orientadoras de la accién administrativa. dirigen la
ejecucion de las acciones y proporcionan marcos o limitaciones, aunque flexibles
y elasticos, para establecer las areas donde debera desarrollarse la accion
administrativa. son genéricos y se expresan mediante verbos como mantener,
seguir, proveer, usar, ayudar, etc.

Directrices: principios establecidos que facilitan el logro de los objetivos fijados.
Dado que los objetivos son fines, las directrices sirven para escoger los medios
adecuados para alcanzarlos y para canalizar las decisiones.

Metas: son objetivos a corto plazo. En ocasiones pueden confundirse con
objetivos inmediatos o con objetivos departamentales.

Programas: actividades necesarias para alcanzar cada una de la metas, el
alcance de las metas esta determinado por los programas; planes especificos
muy variables que pueden contener un conjunto integrado de planes menores.
Procedimientos: modo como deberan ejecutarse o realizarse los programas. Los
procedimientos son planes que muestran la secuencia cronolégica de tareas
especificas, requeridos para cumplir determinados trabajos.

Métodos: planes determinados para el desempefio de una tarea especifica. El
método detalla como realizar el trabajo.

Normas: reglas o reglamentos que delimitan y aseguran el cumplimiento de los
procedimientos. Son 6rdenes directas y objetivas respecto al curso de accion que
va a seguirse. Son guias especificas de accion.

Ademas de la jerarquia de objetivos, también existe una jerarquia de planeacién. Existen
tres niveles de planeacion: estratégica, tactica y operacional.

1.

Planeacion estratégica: es la planeacion mas amplia de la organizacion. Sus
principales caracteristicas son:

Proyectada a largo plazo, varios afos, con sus efectos y consecuencias.

Cobija la empresa como una totalidad, abarca todos los recursos y areas de la
actividad y se preocupa por alcanzar los objetivos organizacionales.

Definida por la capula de la organizacion (en el nivel institucional), y corresponde
al plan general, al cual estan subordinados todos los demas.

2. Planeacién tactica: planeacion efectuada en los departamentos. Sus principales
caracteristicas son:
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e Proyectada a mediano plazo: generalmente para el ejercicio anual.

e Cobija cada departamento, abarca sus recursos especificos y se preocupa por
alcanzar los objetivos del departamento.

e Se define en el nivel intermedio, en cada departamento de la empresa.

3. Planeacion operacional: planeacion de cada tarea o actividad. Sus principales
caracteristicas son:
e Proyectada a corto plazo para lo inmediato.
e Cobija cada tarea o actividad aisladamente y se preocupa por alcanzar metas
especificas,
e Esta definida para cada tarea o actividad.

La planeacion produce un resultado inmediato: el plan. Un plan es el producto de la
planeacion y constituye el evento intermedio entre el proceso de planeacién y el proceso
de implementacion de la planeacion.

Todos los planes tienen un proposito en comun: la prevision, la programacion y la
coordinacién de una secuencia légica de eventos que deberan conducir a la consecucion
de los objetivos que los orientan.

Un plan es un curso predeterminado de accién durante un periodo especifico y
representa una respuesta y una anticipacion al tiempo, con el fin de alcanzar un objetivo
pretendido, como un plan describe un curso de accién, necesita proporcionar respuesta
a las preguntas qué, como, dénde y por quién.

Existen cuatro tipos de planes: planes relacionados con métodos, denominados
procedimientos; planes relacionados con dinero, denominados presupuestos; planes
relacionados con el tiempo, denominados programas o0 programaciones; planes
relacionados con comportamientos, denominados reglas o reglamentos.

1. Procedimientos: son los planes relacionados con métodos de trabajo o de
ejecucion. Casi siempre los procedimientos son planes operacionales. Se
representan por graficas llamadas flujo-gramas.

2. Presupuesto: son los planes relacionados con el dinero durante determinado
periodo, ya sea por ingresos o gastos. Pueden ser a corto, mediano y largo plazo.

3. Programas o Programaciones: son los planes relacionados con el tiempo. Se
basan en la correlacion de dos variables: tiempo y actividades que deben
ejecutarse. El programa mas simple se denomina cronograma: una gréafica de
doble entrada en que las filas representan las tareas o actividades y las columnas
definen los periodos. Los programas mas complejos se representan mediante
técnicas mas complejas como el PERT.

4. Reglas o Reglamentos: son planes relacionados con el comportamiento solicitado
a las personas. Especifican como deben comportarse las personas en
determinadas situaciones.
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La planeacion consiste en tomar decisiones sobre lo que debe hacerse, antes de la
ejecucion de la accion. Desde el punto de vista formal, planear consiste en simular el
futuro deseado y establecer, previamente los cursos de accion necesarios y los medios
adecuados para alcanzar los objetivos.

3.1.2 Organizacion

La organizacién es la segunda funcion administrativa, que depende de la planeacion, la
integracion, la direccién y el control para formar el proceso administrativo. Para alcanzar
los objetivos, ejecutar los planes y lograr que las personas trabajen con eficiencia, deben
agruparse de manera légica las actividades y distribuir la autoridad para evitar conflictos
y confusiones. La organizacion consiste en:

e Determinar las actividades especificas necesarias para el logro de los objetivos

planeados (especializacion).
e Agrupar las actividades en una estructura l6gica (departamentalizacion).
e Asignar las actividades a posiciones y personas especificas (cargos y tareas).

La organizacion puede disefiarse en tres niveles diferentes:

1. Organizacion global: abarca la empresa como totalidad. Es el denominado disefio
organizacional, que puede asumir tres tipos: lineal, funcional y linea -staff.

2. Organizacion departamental: abarca cada departamento de la empresa. Es el
denominado disefio por departamentos, o simplemente departamentalizacion.

3. Organizacibn de tareas y operaciones: enfoca las tareas, actividades u
operaciones especificas. Es el denominado disefio de cargos y tareas. Se hace
por medio de la descripcién y analisis de cargos.

3.1.3 Integracion

La funcién administrativa de integracién de personal consiste en ocupar y mantener asi
los puestos de la estructura organizacional. Esto se realiza mediante la identificacion de
los requerimientos de fuerza de trabajo, el inventario de las personas disponibles y el
reclutamiento, seleccion, contratacion, ascenso, evaluacion, planeacién de carrera,
compensacion y capacitacion o desarrollo tanto de candidatos como de empleados en
funciones, a fin de que puedan cumplir eficaz y eficientemente sus tareas. Es evidente
gue la integracion de personal debe vincularse estrechamente con la funcion de
organizacion, es decir, con el establecimiento de estructuras intencionales de funciones y
puestos.
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3.1.4. Direccibén
3.1.4.1 Introduccidn a la Direccién

Definida la planeacion, establecida la organizacion e integrado el personal, falta poner en
marcha las actividades y ejecutarlas. Este es el papel de la direccion, poner en accion y
dinamizar la empresa. La direccidén esta relacionada con la accién, como la puesta en
marcha y tiene que ver con las personas. Esta directamente relacionada con la
disposicion de los recursos humanos de la empresa.

Dirigir
-Dirigir los
esfuerzos
hacia un
proposito

Planear Organizar Controlar

comun.
Comunicar
- Liderar

- Motivar

Figura 6

La funcién de direccion en el proceso administrativo.

Las personas necesitan dedicarse a sus cargos y funciones, entrenarse, guiarse y
motivarse, para alcanzar los resultados que se esperan de ellas. La funcién de direcciéon
se relaciona directamente con la manera de orientar la actividad de las personas que
componen la organizacién para alcanzar el objetivo o los objetivos.

La direccion es la funcion administrativa que se refiere a las relaciones interpersonales
de los administradores y sus respectivos subordinados en todos los niveles de la
organizacion. Para que la planeacion y la organizacion puedan ser eficaces, nece4sitan
ser dinamizadas y complementadas, por la orientacion que se dé a las personas
mediante una adecuada comunicacion y habilidad de liderazgo y motivacion.

Para dirigir a los subordinados, el administrador de cualquier nivel de la organizacién en
gue este situado necesita comunicar, liderar y motivar. Como no existen empresas sin
personas, la direccion constituye una de las mas complejas funciones administrativas
porque implica orientacion, asistencia en la ejecucion, comunicacion, motivacion, en fin,
todos los procesos por medio de los cuales los administradores procuran influir en sus
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subordinados para que se comporten segun las expectativas y consigan los objetivos de
la organizacion.

Para que la empresa pueda realizar lo planeado en el esquema organizado para
alcanzar sus objetivos, se necesita la direccion, que implica un proceso en el cual se
influye a los personas. La autoridad y el poder constituyen medios de influencia.
Influencia es el comportamiento de una persona, que altera la conducta, las actitudes o
sentimientos de otra.

Esta puede ejercerse mediante varias acciones: la persuasion, la coaccion, la sancion, la
recompensa, etc.

Poder significa el potencial para influir. Una persona puede tener poder para influir en
otras personas y no ejercerlo.

La autoridad es el concepto mas controvertido. Su significado es mas restringido y
representa el poder institucionalizado. El término autoridad se refiere al poder inherente
a una posicién dentro de la organizacion, la cual se delega a través de la descripciéon de
cargos, titulos organizacionales, politicas y procedimientos de la empresa.

La autoridad es la clave del proceso administrativo y representa el poder legal o derecho
de mandar o de actuar. El concepto de autoridad esta implicito en el poder, lo que no
ocurre inversamente. La autoridad proporciona poder de mandar, mientras que el poder
no siempre proporciona autoridad.

Cobertura de la direccion.

Dirigir significa interpretar los planes y dar instrucciones de cémo ejecutarlos para
conseguir los objetivos pretendidos, los directores dirigen a los gerentes, estos a los
supervisores, y estos dirigen a los empleados u obreros. La direccion puede darse en
tres niveles diferentes:

1. Direccion global: abarca la empresa como una totalidad: es la direccion
propiamente dicha. Concierne al presidente de la empresa y a cada
director en su respectiva area. Corresponde al nivel estratégico de la
empresa.

2. Direccion departamental: abarca cada departamento o unidad de la
empresa. Es la llamada gerencia. Cobija ala personal de mandos medios,
es decir, el plano intermedio en el organigrama. Corresponde al nivel
tactico de la empresa.

3. Direccion operacional: orienta a cada grupo de personas o tareas. Es la
llamada supervision. Agrupa al personal agrupado en la base del
organigrama y corresponde al nivel operacional de la empresa.

Niveles dela | Niveles de \ Cargos \ Cobertura |
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Figura 7

Los niveles de la Direccion.

3.1.4.1.1 Descripcion, perfil y valores del lider

¢, Quién es lider?

El hombre puede satisfacer integramente sus necesidades, tanto las de orden
material como las de orden moral, por estar integrado a un grupo social.

El hombre no esta creado para estar solo, necesita de todos, por eso busca el
contacto permanente con sus semejantes y, para lograr sus fines, siempre estara
tratando de perfeccionar los vinculos que le han de permitir mantener buenas
relaciones con su comunidad.

En este sentido, el hombre tendrd necesidad de aplicar ciertos principios de orden
general para alcanzar sus objetivos, pero, ademas debera estar atento a sus
sistemas de comportamiento que conduzcan a un mejor entendimiento con los
demas.

Abordar el tema del liderazgo es tratar directamente con la historia universal. Quienes
marcan el destino de los pueblos son sus lideres; sus aciertos o equivocaciones
conducen a la comunidad hacia el progreso o el desastre

El lider debe manejar individuos y estos no son todos iguales. Por lo demas, las
organizaciones tienen patrones de direccion determinados por su cultura o por los
valores de los altos directivos, o bien, cuando las actividades predominantes,
derivadas de las presiones sociales o de la frustracion individual, no favorecen la
productividad.

Por lo anterior, el liderazgo debe ser circunstancial y para ello se requiere de
capacidad y habilidades que permitan al lider evaluar las situaciones particulares y
variar su estilo de liderazgo de acuerdo con ellas, es decir, no se debe ser estatico.

Para que un lider pueda surgir, de manera general se requieren tres elementos:
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Primero, que el destino lo favorezca; es decir que nazca en el lugar y en el tiempo
preciso; que se encuentre en el sitio indicado en el momento indicado.

Segundo, que el lider tenga una sélida escala de valores; ideales superiores a lograr,
ya que liderazgo es influencia.

Tercero, que el lider viva comprometido con un buen suefio; lograr que un imposible
se vuelva posible.

Un lider eficaz es una persona que de verdad hace que las cosas ocurran en la
organizacion. Se asegura que el dia de trabajo tenga estructura y significado, que la
fuerza de trabajo comprenda lo que hace, por qué lo hace y con qué propdsito.
Enriquece a los accionistas y a la fuerza de trabajo, y hace que los clientes estén
contentos con el producto. También comprende que las organizaciones son mas que
meras entidades econdmicas, dandose cuenta que, al igual que cualquier politico,
trabajador social o lider de vida, dirige una organizacion que tiene mas realidades
que las meramente econémicas.

El lider desea que las personas se sientan orgullosas, asi como présperas por
trabajar para la organizacion.

Un lider esta siempre en evolucién, aprendiendo habilidades, desarrollando rasgos y
madurando las caracteristicas necesarias del liderazgo. Es una caracteristica de la
mayoria de las personas exitosas que siempre estan aprendiendo y preparadas para
tomar lecciones, independientemente de su procedencia.

De manera concreta el ser lider es influir en otros para el logro de un fin valioso.

Influencia es la energia, la motivacion a otros para la realizacion comprometida de
una tarea u objeto.

Fin valioso significa que el objetivo a lograr ha de tener un contenido ético que
beneficie al grupo cualquiera que este sea.

Para ser un lider no existe una tipologia ideal. Todo el ser humano tiene el potencial
suficiente para ser lider, pero también cuenta con las debilidades que pueden impedir
serlo, por lo que es imposible ajustarse a un patrén.

¢ Es posible que el comportamiento del lider yazga en las hormonas del cuerpo y en
los neurotransmisores del cerebro? Mientras que esto podria llevar el estudio del
liderazgo fuera del laboratorio del comportamiento y dentro del laboratorio de
guimica, hay una evidencia cada vez mayor que indica que el liderazgo tiene raices
biolégicas.

Un creciente conjunto de investigaciones sugiere que los mejores lideres no son
necesariamente los mas listos, fuertes o mas agresivos de un grupo, sino aquellos
gue son mas eficientes para manejar las interacciones sociales. Ese descubrimiento
no es particularmente sorprendente.
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Sin embargo, los investigadores han encontrado que los lideres eficaces poseen una
mezcla bioquimica Unica de hormonas y una quimica cerebral que los ayuda a
generar alianzas sociales y a enfrentar la tension.

Dos sustancias quimicas —serotonina y testosterona- han recibido la mayor atencion.
Niveles mayores de la primera parecen mejorar la sociabilidad y el control de la
agresion. Los altos niveles de la segunda sustancia incrementan el impulso de
competir.

Los lideres necesitan nacer con un conjunto de caracteristicas genéticas que crearan
la materia prima, a partir de la cual sera posible desarrollar el liderazgo. Si el
potencial no esta alli, no sera posible desarrollarlo. Sin embargo, no siempre es claro
si una persona es un lider nato. Puede ser muy dificil percibir esto, porque de manera
accidental, la persona podria estar en el tipo erréneo de puesto.

Retomando el concepto de influencia, es necesario derribar el paradigma
generalizado de definir, asociar y por ello confundir al fenémeno de liderazgo con la
jerarguia, el poder, el titulo y la autoridad que lo conforma o que de ellos deriva.

Estos elementos son solo complementarios a la capacidad de influencia positiva que
todo lider ejerce frente a otros, ejemplo:
e Si hay influencia positiva, hay liderazgo, aunque no haya jerarquia, titulo o
poder.
e Sihay jerarquia, titulo o poder y no hay influencia positiva, no hay liderazgo.
e Si hay influencia positiva y ademas jerarquia, titulo y poder, el fenbmeno de
liderazgo es de mayor fuerza y mejores resultados.

3.1.4.1.2 Valores esenciales en el perfil del lider

Desde el origen del hombre, el ser humano ha tenido la preocupacién y capacidad
natural para diferenciar entre el bien y el mal, entre lo bueno, placentero y constructivo y
lo que es malo, nocivo y destructivo.

En occidente, la transformacion del conocimiento no racional y no cientifico al
conocimiento racional y cientifico se debe a los griegos. La conciencia del “debe ser” se
analiza y sistematiza a partir de las primeras reflexiones ética y metafisica. Los griegos
formaron una doctrina a la que llamaron “filosofia”, siendo parte fundamental de ella la
ética que tiene como objeto de estudio la conducta humana, los valores y sus
consecuencias.

Parte importante de la filosofia y metafisica es la axiologia, que significa estudio o

tratado de los valores. Un valor se aplica con referencia a una necesidad y atraccion
hacia el bien. Un valor solo puede existir en un ser libre.
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Los valores representan las normas, principios y significados ideales de comportamiento
sobre los cuales se mueve la cultura como un modo de vida. Los valores se refieren a lo
que el grupo es y lo que quiere y debe ser. Todo valor responde a un significado ético
gue contiene actitudes, motivaciones y convicciones reflejandose en ellos una ética o
moral.

Los valores son los cimientos de toda cultura, existen en todo tipo de comunidad o grupo
humano.

Diez categorias de valores humanos.

Religiosos: Amor a Dios, amor al hombre, compasion, sacrificio, perdén, oracion.

Etico-morales: El bien, la igualdad, el respeto, la honestidad, la libertad, el

compromiso, la lealtad y la fidelidad.

Juridicos: La justicia, la seguridad juridica, la equidad y el bien comun.

Socio-politicos: La libertad, la paz, la solidaridad, el consenso, la democracia y el

bien comun.

Familiares: La integracion, el amor filial, fraternal conyugal y el apoyo mutuo.

Educativos: El conocimiento, la liberacién, la autoconciencia, la formacién e

informacion, el crecimiento y desarrollo humano y la comunicacion.

Estéticos: La belleza, la armonia, la comunicacion y la libre expresion.

Cientificos: La verdad, la investigacion, la experimentacion, el avance y

desarrollo.

9. Histdricos: La objetividad, la certeza, la interpretacion, el registro y la
investigacion.

10. Organizacionales: La productividad, la calidad, la capacitacion, el servicio, la

rentabilidad, la responsabilidad social, la seguridad en el empleo y la seguridad

industrial e higiene.

o0 ko DdDE
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Figura 8

Valores humanos
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3.1.4.1.3 Habilidades del lider
3.1.4.1.3.1 Creatividad

Por medio de ella descubren nuevas oportunidades, comprenden nuevos peligros y
tienen la capacidad creativa para decidir cuando aprovechar las oportunidades y como
evitar los peligros. Analizaran los trabajos internos de la organizacion y sabran como
explotar las fortalezas y cultura internos, y como reparar las debilidades.

Después de decidir, en forma creativa, que hacer, el lider tiene que encontrar formas de
comunicarlo de manera visible a todos los receptores, tanto los brillantes como los que
no lo son tanto. Esto también requiere un tipo especial de creatividad. Los grandes
lideres lo hacen y los demas no lo perciben.

Los lideres necesitan comprender la manera de manejar a las personas. Una de las
diferencias importantes de los llamados “lideres” y los verdaderos lideres, es que estos
ultimos comprenden a las personas y los primeros no lo hacen. Los verdaderos lideres
comprenden la forma en que las personas reaccionan ante las decisiones y las noticias.

Los lideres que inspiran a los demas a esforzarse y lograr cosas por encima de su
imaginacién son también creadores de una inmensa satisfaccién en el trabajo para los
demas.

3.1.4.1.3.2 Congruenciay credibilidad

La congruencia es uno de los valores y conductas mas importantes en el
comportamiento de un lider. Ser congruente significa: disciplina, lealtad, integridad,
conviccion, tenacidad, cumplimiento, valentia, consistencia, sinceridad. La conducta
congruente lleva a la credibilidad.

3.1.4.1.3.3 Honestidad

Se define por honestidad a lo verdadero, sincero, confiable, respetuoso de si mismo, del
otro y del mundo.

La honestidad implica amor a los demas, pero sobre todo amor a si mismo.

Un lider solo le da cuentas a si mismo. Por lo tanto tiene que asumir que es su propio
juez.

3.1.4.1.3.4 Humildad y sacrificio
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Esto es sencillez en la persona. Hablando de liderazgo, la conciencia de las debilidades,
limites y areas de crecimiento en todos los planos, ahora llamadas “areas de
oportunidad”, demandan una gran capacidad de autocritica, madurez, sinceridad,
fortaleza y por lo tanto humildad.

El lider no se engrandece a si mismo: sino que trata de que todos sus seguidores
crezcan con el.

La palabra sacrificio tiene su origen en el término sacrificium, que significa “acto de
ofrendar, de darse en homenaje, auto limitarse, inspirado por el amor a otros”.
Enciclopedia Salvat

Se entiende el término sacrificio en el sentido de entrega, de la capacidad humana de
auto limitarse en funcién de una causa, valor, principio o anhelo.

3.1.4.1.3.5 Equidad y justicia

Es obligacion humana darle al hombre lo que es suyo, lo que le corresponde.

El reto para los futuros lideres es crear un reto mas justo.

Toda injusticia significa que le es retenido o quitado al hombre lo que es suyo por la
accion individual.

3.1.4.1.3.6 Capacidad visionaria y de cambio.

Ser lider es ser visionario.

Ser visionario significa tener la capacidad de crear y compartir un proyecto de futuro, que
generalmente significa un cambio, una evolucién y un proceso de mejora continua.

La capacidad visionaria de los dirigentes es directamente relacionada con su nivel de
madurez y su capacidad para transformar y mejorar el mundo, es decir, ser un agente
de cambio.

Visualizar no es todo, se necesita de congruencia y tenacidad para hacer realidad,
concretar y llevar a resultados los afanes y proyectos futuros a través de un plan de
accion.

El cambio implica una capacidad de adaptacion, una apertura de la innovacién y una
modificacion de actitudes, valores, estructuras y sistemas. El cambio también es una
fuerza que se impone, no es optativa para los humanos y las instituciones. EI cambio es
una forma de sobrevivencia por un lado, y de crecimiento, madurez y desarrollo por el
otro.

Por ello, el cambio se debe de manejar con mucha prudencia, con inteligencia y con
oportunidad de manera que las decisiones que se tomen sean evolutivas y no
involutivas.

Por lo tanto el lider agente del cambio debe de tener las diez siguientes actitudes:
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1. Un sentido de autocritica que implica la conciencia y accion de su propio cambio.

2. Un alto compromiso ante el desarrollo evolutivo del hombre y la sociedad.

3. Una sensible capacidad de evaluacion de las situaciones presentes que estén
generando las acciones de cambio y &reas de oportunidad.

4. Una gran capacidad como educador de sus seguidores.

5. Una energia y acertividad en la accién, que permitan la toma de decisiones eliminando
la paralisis de andlisis que entorpece la toma de decisiones.

6. Una gran capacidad de convencimiento, venta, negociacion y comunicacion de los
cambios que se deben implantar en beneficio de todos.

7. Una actuacion que modele, y por tanto, cambie la conducta de otros a través del
ejemplo.

8. Ser un integrador que sepa y pueda integrar los diversos cambios que converjan en un
solo objetivo verdaderamente productivo, y que supere los conflictos y las divisiones.

9. Un liderazgo firme, prudente y basado en un codigo de valores personales, sociales y
laborales

10. Un inspirador con gran vision, que debe animar a todo quehacer humano.

3.1.4.1.3.7 Inteligencia emocional y madurez

Un gran liderazgo requiere inteligencia emocional. Los lideres realmente eficaces tiene
una necesidad de lograr, y es la inteligencia y la madurez quienes coadyuvan a dicho
logro.

Daniel Goleman (1996) en su libro Emotional Intelligence, afirma que las bases de la
inteligencia interpersonal constan de cuatro componentes:

e Organizacion de grupos (capacidad para iniciar y coordinar los esfuerzos de los
demas)

e Negociacion de soluciones (talento para impedir los conflictos)

e Conexion personal (talento para lograr empatia y relacionarse con los demas)

e Analisis social ( capacidad de detectar y tener percepciones sobre los
sentimientos, motivaciones y preocupaciones de las personas)

Las personas con estas habilidades son lideres naturales, personas capaces de
expresar el sentimiento interno colectivo y expresarlo de modo que guié a un grupo hacia
Sus metas.

Las personas con inteligencia emocional toman sus decisiones sobre si mismas y sobre
los demas con base en las perspectivas equilibradas en lo que de verdad piensan y
sienten, no en estados de animo temporales y pasajeros. El lograr el control de si mismo
y conducirse con delicadeza bajo cualquier circunstancia, pueda definirse como
inteligencia emocional y madurez.
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Habilidades requeridas para realizar la tarea de liderazgo

Habilidad Significado

Tenacidad Capacidad para aferrarse a las tareas
dificiles de lograr

Energia Capacidad para apegarse a un puesto

cuando ocurre una baja ocasional en la
carrera

Inteligencia de largo plazo

Capacidad de pronosticar el futuro de la
empresa y del sector, el desarrollo de los
comparieros y las probabilidades de éxito
de las estrategias.

Criterio sobre prioridades

Evaluar las cuestiones de negocios que
tienen mas probabilidades de perjudicar a
la empresa si se dejan de resolver.

Ecuanimidad

Capacidad de permanecer en calma en el
0jo de la tormenta.

Caracter

Tener valores y creencias sanos y que lo
hacian en todos los puntos
fundamentales de la decision.

Capacidad para inspirar a los seguidores

Si a las personas les gusta que dicho
lider los dirija.

Amor por los demas seres humanos

Respeto y preocupacion por las personas
gue se encuentran alrededor.

Figura 9
Habilidades para el liderazgo

Por habilidades humano técnicas se entienden las siguientes:

Delegacion.

Motivacién y reconocimiento.
Sistemas de informacion.
Capacitaciéon y desarrollo.

Comunicacién y manejo de informacion.
Trabajo en equipo y manejo de juntas.
Negociacion y manejo de conflicto.

Andlisis de problemas y toma de decisiones.

Manejo de sistemas computarizados.
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Creatividad e innovacion.
Seleccion y evaluacion.
Idiomas.

Entre otros.

Las caracteristicas anteriores o habilidades son importantes. Sin embargo estos son solo
instrumentos para lograr los fines.

3.1.4.1.4 Diferencia entre rasgos y habilidades de un lider.

Se establece una diferencia entre rasgos y habilidades, con base en la distincion de que
las habilidades son necesarias, en tanto que los rasgos son utiles e indicativos. Las
habilidades son capacidades técnicas que los lideres necesitan tener a su disposicion.
Los rasgos son caracteristicas y habitos que tienden a asociarse con muchos lideres,
pero que no es posible considerar como esenciales.

El lider necesita ser capaz de predecir con precision el futuro. Intuir lo que sus clientes
qguerran y cuanto podran pagar. Tiene que ser capaz de convencer a los participantes de
gue sus decisiones son correctas. Debe creer en sus propias decisiones a fin de
convencer a cualquier persona que desea instrumentarlas.

Asi como existen caracteristicas especificas del lider, hay otras que no son estrictamente
necesarias, como la imaginaciéon o la creatividad, ¢por qué?. Por lo general estan
rodeados de suficientes gerentes jovenes y brillantes en la fase mas imaginativa y
vigorosa de su desarrollo.

Una de las caracteristicas que el lider no deberia tener es la ira; una emocion inatil que
logra pocos resultados practicos, que se interpone en un juicio desapasionado y objetivo.
Una exhibicion de ira tiende a intimidar y atemorizar a las personas, reduciendo su valor
y distorsionando la capacidad de pensar correctamente.

Camino hacia el liderazgo.

Energia juvenil

El gran lider necesita energia juvenil durante toda su vida Util, consiste en creer en uno
mismo y comenzar una carrera de liderazgo lo mas joven que sea posible, madurar y
volverse mas inteligente, en especial en términos emocionales. Poner toda la energia
disponible en todo lo que se hace, como si fuera el Gltimo trabajo que se fuera a tener.

Prudencia valerosa
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No importa cuantas cualidades y habilidades de liderazgo que tenga el lider, su carrera
seguird estando a accidentes, suerte y circunstancias, para ello es necesario el sentido
de la prudencia que ayuda a manejar lo peor que esta por llegar.

Asimismo, se necesita valor, porque la mayoria de las cosas buenas no llegardn con
facilidad. Si de manera diligente y constante el lider incorpora los aportes adecuados,
toma decisiones santas desde los puntos de vista ético y estratégico en todos los pasos
de la ruta, llegara a soluciones éptimas. Pero si las cosas no salen bien, la prudencia
ayudara a manejar esta situacion. Porqué al ser inteligente el lider se juzga a si mismo
de acuerdo con sus propias normas.

Formas ganadoras

El lider con formas ganadoras desarrolla un plan de vida tan complejo como sea posible.
Una de las claves consiste en planear toda su vida tan joven como sea posible.

Equilibrio

Un lider necesita tener una mezcla equilibrada de intereses de negocios y vida privada,
de humanidad y crueldad, subjetividad y objetividad.

Intuicién

La intuicibn va mas alla del pensamiento racional, es el predecir el futuro, tomar en
cuenta las corazonadas.

Caracter moral
Sin el caracter moral, un lider carece de valor y se vuelve peligroso.
Liderazgo

Es la cumbre de la piramide, para ello es necesario haber reunido todo lo anterior.

Rasgos fundamentales del liderazgo

Se definen los rasgos como conductas y estilos que se acumulan a medida que la

persona se convierte en lider. Se diferencian de las habilidades porque se adquieren
mediante la difusion y el ejemplo.

La capacidad para llegar a posiciones de liderazgo.
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Se observa en los casos de las personas que se ganan la reputacion de estar siempre
“En el lugar correcto y en el momento oportuno”. Su posicion no es un accidente; se
mueven con rapidez y crean mas oportunidades para estar en el lugar adecuado y en el
momento oportuno.

Un criterio de mejor calidad que el de cualquier grupo relevante de compaferos

Sobresalen en cualquier lugar y grupo en el que se encuentran. Esto significa una
concentracion continua, desde el principio de la carrera, para utilizar el mejor criterio en
todo momento. Significa permitir rara vez que los sentimientos gobiernen. Significa
reflexionar siempre con cuidado antes de ofrecer una opinién o de realizar cualquier
accion.

Capacidad de supervivencia

Los grandes lideres enfrentan los problemas directamente. Sobreviven porque se las
arreglan para hacer que todos se den cuenta de que tomaron la decisién correcta, y que
es preciso tomar esas decisiones dificiles. Un gran lider no confronta a las personas con
una decisidén, sino que las convence y debate el punto, hasta que las personas
comprenden. se dan cuenta que la confrontacion es poco probable para convencer a los
demas. Lo explican tanto tiempo y tantas veces como sea necesario.

Capacidad para elegir a subordinados eficaces.
Tener que despedir a un amigo que se ha vuelto ineficaz, o que manifiestan
caracteristicas que perjudican a la organizacién, con frecuencia es la decision mas dificil

que un lider pueda tomar. Por lo general, el gran lider tiene intuicién sobre quien podria
encajar en un puesto especifico y cuando la persona estara listo para ello.

Capacidad para inspirar a las personas ordinarias para desempefarse a niveles
extraordinarios.

El lider es capaz de hacer que las personas quieran trabajar mejor. Lograr que las
personas lo sigan, y deseen hacerlo, es una importante habilidad de liderazgo. Es el
resultado de una combinacion de carisma, convencimiento y determinacion pura.

Representar una diferencia profunda y duradera para la organizacion

Este rasgo especifico solo puede reconocerse después, cuando el lider ha dejado la
organizacién o departamento.
El lider es recordado por los demas después de haber cumplido con su puesto.

Un profundo sentido de esencia con caracter moral.
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Las actitudes y decisiones del lider deben estar basadas en principios.
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3.1.4.2. Introduccion al liderazgo.

Durante los ultimos 70 afios, el liderazgo ha sido objeto de un estudio minucioso. A lo
largo de este lapso, los cientificos de la conducta han tratado de analizar y definir la
naturaleza del liderazgo de los gerentes practicos. Sin embargo, es importante distinguir
entre administracion y liderazgo. la administracion es el proceso de hacer que las cosas
se realicen a través de otras personas y el liderazgo se describe a continuacion.

3.1.4.2.1 Concepto de liderazgo

“NO TODOS LOS ADMINISTRADORES SON LIDERES, NI TODOS LOS LIDERES SON
ADMINISTRADORES”

STEPHEN P. ROBBINS

Durante mucho tiempo el liderazgo fue considerado como una habilidad innata, no
adquirida, y conforme a ciertos rasgos de la personalidad de algunos individuos. Sin
embargo, las investigaciones han demostrado que determinadas circunstancias
favorecen el desarrollo de estas habilidades en algunos individuos. Segun esto, al lider lo
hacen también las situaciones, por lo tanto, los estilos de liderazgo deben ser acordes
con las circunstancias.

Se define el liderazgo como la relacion en la cual una persona (el lider) influye en otras
para trabajar voluntariamente en tareas relacionadas para alcanzar los objetivos
deseados por el lider y/o grupo.

El origen de esta influencia puede ser formal, como la que proporciona el desempefar un
puesto de administrador en una organizacion. Puesto que el cargo de administrador
confiere cierto grado de autoridad formalmente disefiadas, una persona puede asumir
un papel de liderazgo a causa de la posicién que ocupa en la organizacion.

Pero no todos los lideres son administradores, y tampoco, no todos los administradores
son lideres. El que una organizacion de a sus administradores ciertos derechos formales
no proporciona la seguridad de que la pueden dirigir con eficacia. Es asi que el liderazgo
no autorizado — esto es, la habilidad para influir que surge fuera de la estructura formal
de la organizacion — es tan importante o mas que la influencia formal.

En otras palabras, los lideres pueden surgir naturalmente dentro de un grupo, lo mismo
gue mediante el nombramiento formal para dirigirlo.

El liderazgo debe incluir a otras personas, los subordinados o seguidores, gracias a su
disposicion de aceptar ordenes del lider, los miembros del grupo ayudan a definir el
status de él y a hacer posible el proceso de liderazgo. Sin subordinado carecerian de
importancia todas las cualidades del liderazgo de un gerente.
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El liderazgo supone una distribucion desigual del poder entre los lideres y los miembros
del grupo. Aquellos tienen la autoridad de dirigir algunas actividades de estos, quienes
no pueden hacer lo mismo con las actividades de él. Sin embargo, influirdn en dichas
actividades de varias maneras.

Lograr el seguimiento de los subordinados, no solo por ser el jefe, sino por conviccion,
por reconocimiento de habilidades y talentos, tanto en situaciones dificiles como
normales, es todo un arte y nada facil.

3.1.4.2.2 Evolucion del liderazgo

Teoria de los rasgos

Durante la primera guerra mundial los psicologos de la armada estadounidense trataron
de encontrar métodos Utiles y eficaces en la seleccion de hombres adecuados para
ocupar puestos de mando, dando lugar a que en la posguerra los investigadores
enfocaran sus estudios a la identificacién de los rasgos que caracterizan a los lideres.

El estudio de rasgos internos y externos que pudiesen explicar la capacidad de liderazgo
llevo a considerar varios aspectos, tales como: caracteristicas fisicas, caracteristicas de
la personalidad, habilidades, aptitudes y factores sociales.

En 1948 Ralph M Stodgill sugirié, después de revisar los estudios previos, que no habia
rasgos que diferenciaran consistentemente a los lideres de los no lideres. En 1959
Richard D Mann hizo lo mismo. Sin embargo, los estudios de los rasgos individuales
para determinar la habilidad para ejercer liderazgo, si bien presentaban relaciones
débiles entre las caracteristicas del individuo y su capacidad como lider, sugerian que
las caracteristicas que podian considerarse exitosas en su desempefio variaban
dependiendo de las situaciones.

Ante la imposibilidad de establecer un patron universal de rasgos presentes en los
lideres efectivos, las investigaciones tomaron otra direccion, relegando este enfoque al
olvido.

3.1.4.2.2.1 Primeros estudios sobre el estilo del lider.
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Otro enfoque para la comprension del liderazgo lo constituye el estudio de la conducta
del lider o estilo de liderazgo. En la universidad de lowa, Kart Lewin y un grupo de
colegas, realizaron las primeras investigaciones para determinar que conductas hacian
que un lider fuera exitoso.

Dividieron la conducta del lider en tres estilos:

Autocratico, o lider que tiende a tomar decisiones unilateralmente, reacio a aceptar la
participacion del subordinado y orientado en ocasiones a proporcionar retroalimentacion
sobre el desempefio basicamente en forma de castigos;

Democrético, lider que permite la participacion de los subordinados en la toma de
decisiones y en el disefio de meéetodos de trabajo, generalmente utiliza la
retroalimentacion como un medio de apoyo y consejo para lograr un mejor desempefio;

Por ultimo, laissez-faire, o lider que da completa libertad al grupo, encargandose de
proveer solo los materiales necesarios para el trabajo, pero sin participar mas alla de
responder a las preguntas que se le hacen y evitando dar retroalimentacion, es decir,
practicamente sin hacer nada.

Los resultados de las investigaciones de Lewin y sus colaboradores llevaron a concluir
que los grupos con un lider de estilo laissez-faire, eran menos efectivos que los dirigidos
por medio de un estilo autocrético y el estilo democratico.

Asimismo, encontraron que la cantidad que la cantidad de trabajo alcanzada en los
grupos dirigidos autocraticamente era la misma que en los grupos bajo direccion
democratica, pero la calidad del trabajo y la satisfaccién con el mismo era mayor en los
grupos con lideres democraticos.

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt identificaron dos estilos de liderazgo: el
centrado en el empleado y el centrado en la tarea, dependiendo si el interés del lider es
canalizado a la atencion de los aspectos humanos del trabajo y a la formacién de grupos
de trabajo, o bien, si el interés primordial del lider radica en lograr alta produccion.

En 1961 Robert Tannenbaum publico una interesante conceptualizacién que permite ver
la escala del liderazgo de acuerdo con el uso de la autoridad y la consiguiente mayor o
menor intervencion de los subordinados en la toma de decisiones: la escala con que
Tannenbaum describe el estilo de liderazgo va desde el estilo autocratico (centrado en el
jefe) hasta el democratico (centrado en el subordinado).

1. El jefe toma todas las decisiones y las comunica. Este modelo es el mas
autocratico. El jefe identifica el problema, el define alternativas y escoge la mejor.
entonces comunica su decisién a los subordinados y si estos se resisten, usa
regularmente medios coercitivos para garantizar la accion.

2. El jefe vende las decisiones. Este estilo de liderazgo se parece al anterior en el
que el jefe, define el problema, fija las alternativas, toma la decision, pero en vez
de comunicarla autoritariamente intenta persuadir a sus subordinados y en casos
de resistencia sefiala las ventajas de su decision.

49



3. El jefe presenta la solucion e invita a que le hagan preguntas. Este punto
identifica a aquellos jefes que definen el problema, buscan alternativas y
presentan solucion con pocas posibilidades de cambio. las replicas aparentan
democracia.

4. El jefe presenta una solucion sujeta a cambios. Es el punto medio de la escala.
aqui hay ya una autentica participacion.

5. El jefe presenta el problema, obtiene sugerencia y el grupo toma la decision. Es
una posibilidad méas democratica que autocrética. El jefe coordina el grupo toma
la decision. Esta posibilidad permite obtener més informacion, lo que posibilita la
toma de mejores decisiones, aunque no siempre los subordinados tiene mejor
informacion.

6. El jefe presenta el problema, establece politicas y guias generales de accién y
pide al grupo que tome las decisiones. En este punto el jefe confia mas en sus
subordinados pero marca limites y restricciones para que ellos tomen las
decisiones.

7. El jefe permite a los subordinados tomar las decisiones dentro del area de su
trabajo y conforme a los objetivos perseguidos. Es el punto de autogestion. es el
grado extremo de libertad que se encuentra rara vez en las organizaciones.

Segun Tannenbaum, el lider debe seleccionar un estilo tomando en cuenta a los
subordinados y la situacion en la que se encuentra, tanto el lider como aquellos.

3.1.4.2.2.2 Malla Administrativa (Grid Gerencial)

En 1984 Robert Blake y Jane S. Mouton publicaron su modelo en un articulo que
denominaron “The Managerial Grid”, que ha sido traducido como “gris gerencial”’, “malla
administrativa” o “parrilla gerencial’. en una matriz establecieron la diferencia de dos
factores, atencion a la produccién o atencidén a las necesidades humanas, en relacion
con la supervision, en la matriz se evaluaron los minimos y los maximos de cada factor,
numerandolos del 1 al 9. Se observaron 5 posiciones:

1.1 Minima atencion a la producciéon con minima atencion alas personas.

1.9 Enfasis en la produccion con minima atencion al personal.

9.1 Méxima atencion a las necesidades del personal con minima atencién a la
produccion.

9.9 Maxima atencion a las dos variables: produccion personal.

5.5 Punto aparente del balance y equilibrio de las dos variables.

El 10 en la produccion, es decir, lo maximo posible, es un punto ideal deseado pero no
real, ya que todo es perfectible en el trabajo humano. EI hombre es un ser insatisfecho al
gue nunca se satisfacera plenamente psicologica y fisiologicamente hablando.

Blake y Mounton sostienen que el punto adecuado de balance es el 5.5. en una relacion
cuadratica ello resulta falso porque solo cubre el 25% del universo del problema. En todo
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caso el punto de balance
administrativo es 10.10.

1.9 Maxima alencion
a las necesidades

* humanas, minima

atencion a la
produccion

es 7.7,

99 Maxima atencién
a las dos variables
produccion y personal

0 sea aproximadamente el 50%., si bien el ideal

ATENCION :
A LAS 5 5.5 Punto de balance
NECESIDADES de las dos variables,
HUMANAS 4 aparentemente el
punto ideal
9
2 1 1 Minima alenclén 9.1 Maxima atencion
a la produccion a la produccion
1 minima atencion minima atencion
al personal al personal
JEE s S e T SR S R
ATENCION A LA PRODUCCION
Figura 10

Matriz de Blake y Mouton

3.1.4.2.2.3 Modelo matricial de Fiedler.

En 1965, el profesor Fred Fiedler public6 en Harvard Business Review un interesante
enfoque del liderazgo que revoluciond los conceptos que se tenian hasta entonces
dentro de la teoria situacional.”

Su trabajo consistié en correlacionar tres factores en tres dimensiones y a partir de ahi,
establecer principios generales de accion ante cada situacion. Los factores son:

a) Relaciones lider — subordinado
b) Poder del lider
c) Medicion del trabajo del subordinado

a) Relaciones lider —subordinado. Si un jefe tiene una buena relacion con su
subordinado, le sera posible obtener resultados mas facilmente que si se encuentra en
situacion inversa. Asi, el jefe que sabe estructurar y mantener buenos ambientes de
trabajo demuestra, a la vez, capacidad técnica al ir logrando metas, y fortalece su
posicién mientras su poder aumenta. La posicion extrema opuesta es cuando el lider es
rechazado sistematicamente y ademas, no logra metas.

b) Poder del lider. Los subordinados, por una u otra razon, van acumulando poder o

estan, en ocasiones, apadrinados por quienes pueden limitar el poder del superior. El
jefe poderoso es aquel que puede premiar o coaccionar libremente, al margen de toda
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presion. Organizacionalmente este ultimo tiene mucha ventaja respecto del que tiene su
poder limitado.

c) Medicion del trabajo del subordinado o grado de estructuracion de la tarea. No todas
las tareas son igualmente sencillas y faciles de supervisar.

Fiedler correlaciond estas tres variables, graduandolas para ampliar la nitidez de las
situaciones, con lo que resultaron ocho posiciones:

Relaciones lider- | Medicién del | Poder del lider
subordinado trabajo

1 Buenas Alta Fuerte

2 Buenas Alta Débil

3 Buenas Poca Fuerte

4 Buenas Poca Débil

5 Pobres Alta Fuerte

6 Pobres Alta Débil

7 Pobres Poca Fuerte

8 Pobres Poca Débil

Bartol y Martin describen el modelo de Fiedler y anotan que existe otro factor relevante
para lograr efectividad en el liderazgo, el recurso cognoscitivo: habilidades intelectuales
del lider, su conocimiento sobre el trabajo y su competencia técnica.

También reconocen otros factores como el estrés, el apoyo al lider y las metas
organizacionales por parte del grupo y los conocimientos de los subordinados, son
condiciones que determinan si el recurso cognoscitivo del lider contribuira o no al
desempefio organizacional.

3.1.4.2.2.4 Modelo de Hersey y Blanchard

Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron otro modelo de liderazgo, en el cual sefialan
gue los lideres deben actuar de acuerdo con el grado de madurez del subordinado. Las
conductas basicas del lider son: orientacion a las tareas y orientacion a las relaciones.

Sostienen que la capacidad del lider para ajustar su estilo al grado de madurez del
subordinado lo convierte en un dirigente efectivo. Asi, el estilo o comportamiento del lider
y la madurez del subordinado, son las dos dimensiones que componen su modelo.

Definen el comportamiento orientado a la tarea como el grado en que el lider tiene la
capacidad de organizar y definir los papeles de los miembros de su grupo..., explicar las
actividades que cada una debe realizar y cuando, como y donde deben realizarse las
tareas; caracterizado por el empefio de establecer patrones de organizacion bien
definidos, canales de comunicacion y formas para conseguir la realizacion de trabajos.
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Para Hersey y Blanchard, el comportamiento orientado a la relacién es: el grado en que
el lider esta capacitado para mantener relaciones personales entre él y los miembros de
Su grupo... abriendo canales de comunicacion, proporcionando apoyo socioemocional, y
comportamientos que faciliten el trabajo.

Consideran a la madurez como: la habilidad y disposicion de las personas de dirigir su
propio comportamiento, por tanto, incluyen el grado de motivacion al logro, voluntad para
tomar responsabilidades, educacion formal y70 experiencia.

Sugieren que la clave para el éxito del lider consiste en identificar el grado de madurez
del subordinado y adoptar el estilo del liderazgo adecuado, el cual, de acuerdo con esta
ultima, puede ser uno de los siguientes tipos: dirigir, vender, participar o delegar.

En el estilo de dirigir la orientacion a la tarea es alta y la orientacion a las relaciones es
baja. Se aconseja cuando el subordinado se encuentra en un nivel de madurez muy
bajo, ya que el subordinado no puede y no quiere aceptar responsabilidades por no ser
competente o por sentir inseguridad de si mismo o de su propia capacidad.

El estilo de vender consiste en persuadir al subordinado a que realice las tareas, la
orientacion a la tarea es alta y la orientacion a las relaciones es también alta. Se
prescribe su uso cuando el subordinado esta en un nivel de madurez bajo, pero se
desplaza hacia un grado moderado de madurez, manifestando voluntad para realizar las
tareas, pero carece de habilidad o conocimientos para hacerlo.

Por lo tanto el supervisor debe buscar que el subordinado, con un grado de madurez
moderadamente bajo, entienda claramente el porque de las ordenes que se dan, es
decir, la conducta del lider no puede abandonar la orientacién a la tarea. Mediante a la
alta orientacion a las relaciones, el superior brinda el apoyo emocional que infunde
confianza en el subordinado.

El estilo de participar se recomienda cuando el grado de madurez del subordinado tiende
de moderadamente alto a moderadamente bajo, pues ya es capaz de realizar las tareas
aungue de hecho no quiera hacerlo.

Debido a que la falta de voluntad puede provenir de la inseguridad del subordinado o de
su falta de motivacion, este estilo adopta alta orientacion a la relacion y baja orientacion
a la tarea. Es decir, bajo el estilo “participativo” se apoya al subordinado, quien ya es
capaz, por lo que requiere de menor direccidon y supervision, pero se rehusa a hacer lo
gue el superior le pide.

El dltimo de los cuatro estilos, delegar, se aconseja cuando la madurez del subordinado
es alta. Este estilo adopta baja orientacién tanto a la tarea como a las relaciones. El
subordinado, por la madurez alcanzada, es capaz, desea tomar responsabilidades y
tiene confianza en si mismo, por lo que ya no requiere apoyo emocional ni supervisiéon
estrecha.
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Hersey y Blanchard sefialan que las probabilidades de que la participacion sea una
técnica efectiva en la administracion, son mayores mientras el nivel de madurez
relacionado con el trabajo sea mayor.

3.1.4.2.3 Liderazgo de situacion

El liderazgo de situacion es un concepto que fue desarrollado originalmente por Hersey y
Blanchard (1977). Describe la necesidad de que los lideres adapten su estilo de
liderazgo a la situacidon en la que se encuentran, como consecuencia de las
necesidades de la empresa o del tipo de personas que trabajan para ellos. Ningun, lider
sera competente en todos los tipos de situacion.
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Estilos de Liderazgo

ESTILO

DESCRIPCION

1. Egocéntrico

Centrado en el mismo, dominante, dirige
el imperio desde el centro.

2. Autocratico

Envia las respuestas desde la cima, no
consulta

3. lgualitario superior

Participativo, pero siempre da la
impresion de conocer la respuesta, hace
qgue las personas se superiores y dignas
de confianza.

4. Conflictivo

Utiliza el conflicto, la ira y las pugnas
para inspirar y presionar a las personas
hacia el éxito.

5. Constructor de equipos

Mima y desarrolla a los equipos hasta
gue alcanzan resultados superiores por el
solo hecho de agradarle al lider.

6. Estratégico

Comunica siempre la vision y la
trayectoria hacia delante, enfocada y no
complicada, respetado por la calidad de
la imagen global.

\‘

. Popular

Persona extraordinaria que parece en
apariencia ordinaria, aunque hace que
todos a su alrededor se sientan
extraordinarios.

8. Politico

Siempre equilibra y manipula a los
participantes para mantener los nexos de
poder equilibrados y controlados en el
centro.

Figura 11.
Estilos de liderazgo
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Tipos del Lider

Situacion Significado

Empresarial Empresas en sus inicios o en fases de
fuerte crecimiento bajo el liderazgo del
fundador original.

Corporativo Grandes empresas registradas en la
bolsa, mezcla de productos maduros y
quiza algunos en crecimiento.

Transformacién Empresa enferma y madura con una

reduccion en la demanda y/o una
estructura de costos la hace incapaz de
competir en el mercado.

Estado sélido

Empresa madura que requiere la

aplicacion de una  administracion
consistente de mercado maduro vy
rentable.

Crecimiento rapido Mercado inmaduro que requiere un

inteligente desarrollo de marcas en los
mercados de crecimiento, tal vez con
falta de innovacion.

Consolidacién

Empresa en el cierre de rapido
crecimiento, que requiere la transicién del
crecimiento rapido y a un estado firme.

Adelgazar después de un rapido | Empresa al cierre de un crecimiento

crecimiento rapido que requiere una rapida transicion
al estado firme porque los gastos
generales han aumentado con tal rapidez
gue podrian quebrantar a la empresa.

Engordar después de un excesivo | Empresas que se han reducido de

adelgazamiento

manera excesiva, que requiere
reconstruccion para evitar la sequia y la
muerte por falta de recursos humanos.

Moverse del enfoque del producto al del
cliente

Empresas en el cierre de un nuevo
desarrollo de mercado atados con rapido
crecimiento guiado por la renovacion de
productos que requieren transicion al
mercado mas duro al cerrar a los clientes
en la conciencia de marca.

Moverse de la participacion en el
mercado al control de costos

Empresas al cierre de un nuevo
desarrollo de mercado con rapido
crecimiento debido a la innovacién de
producto que requiere transicion a un
mercado maduro al controlar los costos
para ganar la pelea en un mercado
maduro con base en el precio.

Figura 12
Tipos de lider.




3.1.4.2.4 La naturaleza y desarrollo de los lideres.
Personalidad y Carécter.

La personalidad es la manifestacion mas superficial de los habitos y conductas
aparentes. Por lo general, la mayoria de estos habitos se acumulan en la infancia,
mediante el aprendizaje de los padres y otras influencias. Normalmente, la personalidad
de los individuos es aquello a lo que reaccionan las personas cuando se forman la
primera impresion de alguien. Puede componerse de elementos superficiales como las
caracteristicas fisicas, la estatura o una buena apariencia.

A diferencia, el caracter es una mezcla mucha mas profunda de la parte interna de la
persona. Describe los aspectos mas profundos de la psicologia fundamental. Se
compone de lo que las personas de verdad creen, los valores de vida que defienden con
mayor fuerza. Es el significado del ndcleo interno de la persona.

El liderazgo se trabaja en el largo plazo, su razon de ser es establecer una diferencia
permanente, benéfica para organizacion, durante muchos afos. Los logros de largo
plazo seran un reflejo del caracter en lugar de serlo de la personalidad.

Para examinar un poco el propio caracter y como trabajar este en su favor, se debe

definir el tipo de lider que se es, a partir de siete tipos basicos: carismatico, inteligencia
superior, autocratico, pastor, general del ejercito, lider de la realeza, natural.
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Carismatico

Por lo general posee una fuerte personalidad, que utiliza para lograr que las personas
hagan las cosas como el dice. Puede ser muy poderoso a nivel de consejo de
administracion y en el trato con los participantes.

Ventajas

Puede utilizar el carisma para lograr que las cosas se hagan con rapidez.

Puede utilizar el carisma para convencer a las personas de que sus estrategias
son ¢ptimas.

Agrega sentido de importancia a todos los que trabajan para él.

Puede utilizarse para lograr relaciones publicas positivas para la organizacion.

Desventajas

Puede dejar a las personas sintiéndose manipuladas.

Puede ser tan fuerte que otras personas carismaticas que la empresa se

guede sin buenos lideres para suceder al carismatica.

Pueden utilizar el carisma para convencer a las personas de realizar las politicas
equivocadas.

Este estilo tiene mas éxito cuando una empresa necesita pasar algunos afios tomando
decisiones importantes y acciones decisivas. Los lideres carismaticos convencen a las
personas a aceptar de inmediato sus estrategias. También hay desventajas, cuando
hacen mal las cosas, su carisma puede hacer que las personas sigan los planes
deficientes con la misma facilidad que los éptimos.

Puede utilizar el carisma para convencer a las personas de los planes malos como de los
buenos. Por otra parte, hacen que las personas se sientan bien, y por lo tanto, que
trabajen mas duro.

Debido a que el carisma es una manifestacion de la personalidad mas que el caracter,
también es bastante superficial. Eso significa que es relativamente facil desarrollar el
carisma al separar los elementos que lo conforman.
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Inteligencia superior

El problema con los lideres que llegan al poder con su inteligencia superior es que
intimidan a las personas sin darse cuenta. Con frecuencia no se dan cuenta que su
inteligencia es distinta a la de los demas, sino hasta mas tarde y para entonces, quiz4,
ya se habran enemistado con muchos.

Ventajas

Funciona bien en firmas que cuentan con altos niveles de educacién en sus empleados.
En las situaciones sociales en las que la condescendencia es aceptable o deseable,
pueden ser eficaces para lograr que se hagan las cosas.

Desventajas

Puede ser amenazadora y hacer que el equilibrio que apoya al lider dependa demasiado
de su poder intelectual.

Puede hacer que las personas en tomo al lider se abrumen y den menos que el maximo,
por efecto de la brillantez sobre los procesos de pensamiento.

La inteligencia superior puede llevar a veces a la organizacion a tomar decisiones
erréneas, porque acentua la l6gica deductiva y no la empatia emocional.

La inteligencia superior tiene mas éxito en empresas en las que existen grandes
cantidades de personas brillantes o0 muy calificadas. Para estas personas es mas facil
aceptar a un lider de inteligencia superior.

Autocratico

Por lo general, se considera que el estilo autocratico no es apropiado en los tiempos
actuales. Sin embargo, parecer o de hecho ser autocratico tiende a ser una caracteristica
de la personalidad. Existen algunas situaciones en las que la autocracia es realmente el
estilo mas apropiado para una situacion de negocios. Por ejemplo en una transformacion
rapida.
Ventajas

Se pierde poco tiempo.

Con frecuencia es idoneo en las organizaciones orientadas a las ventas, en las
que la fuerza de ventas solo requiere direccion.

Desventajas

Molesta a las personas inteligentes, a quienes no les gusta recibir 6rdenes.
Es inadecuado en las complejas situaciones estratégicas.
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No explota la inteligencia de los mejores miembros de la organizacion.
Crea una atmaosfera con bajos niveles de retroalimentacion.

El estilo autocrético es el que tiene mas éxito en una crisis, cuando la organizacion debe
cambiar con rapidez, ya sea para crecer o para regresar de una baja en ese terreno.

Pastor

Este tipo de lider tratard a sus empleados, clientes y demas participantes, con cuidado y
solicitud. Tiende a empujar en lugar de jalar y permite que las personas tengan tiempo
acercarse al punto de vista del lider.

Ventajas

Se desarrolla una empresa fuerte.

Es poco probable que se vea sorprendido por los cambios en el mercado o por
una catastrofe.

Un lider admirado, aunque dificil de copiar.

Desventajas

No es bueno en situaciones que requieren reacciones muy rapidas.

Puede perder oportunidades de mercado porque necesita demasiado tiempo para
reaccionar.

Representa las dificultades especiales para los analistas de mercado y corredores
de bolsa, que tienden a trabajar en marcos de tiempos mucho mas breves que
este tipo de lider.

General del ejército

60



Trata de poner grandes ejemplos, pero espera que su personal siga sus ordenes sin
cuestionarlas. Consideran que la obediencia es importante. Presentan un dominio total
de la situacién y exhiben suprema confianza de que sus soluciones y explicaciones son
correctas, apropiadas y que no se deben cuestionar.

Difieren del estilo autocratico en el hecho de que creen que su derecho a la obediencia
viene de la confianza en sus propias decisiones y opiniones en lugar de una creencia
innata en su superioridad y en su derecho a dirigir.

Su estilo de mando no viene de una necesidad de ordenar a las personas, ni de una
incapacidad de escuchar a los demas, sino de la confianza en si mismos en su derecho
a dirigirse y en la capacidad para hacerlo.

Ventajas
Las personas descubren que es mas facil seguirlo y desean obedecerlo.
Tiende a especializarse en industrias maduras.
Por lo general es un comunicador bueno, preciso y claro; de modo que todos los
participantes saben lo que deben hacer y cuando lo tienen que hacer para
obtener el éxito.

Desventajas

Puede ser lento en reaccionar ante una catastrofe.

Muchas veces no comprende a las personas que no comparten su sentido del
lider.

Puede ser poco atractivo para los lideres potenciales jévenes, ostentosos o
demasiado brillantes.

No admite con facilidad que esta equivocado.

Puede ser malo para escuchar.

A veces tiene muy mal genio.

Este tipo de liderazgo tiene mas éxito para defender una posicion predominante de
liderazgo en el mercado.

Lider de la realeza.
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Parece haber nacido para dirigir y emana un estilo natural de liderazgo con un fécil
sentido de saber lo mas adecuado que debe hacer, y cuando.

Ventajas

Altamente atractivo para muchos seguidores; es muy facil trabajar para él.
Encuentra tiempo para escuchar y aprender de los demas.

Hace que las personas se sientan orgullosas de estar en su campo.

Parece un lider tan natural que impide que muchos sientan que pueden hacer el
trabajo con la misma facilidad.

Las personas lo consideran facil de obedecer (y por tanto, pierden poco tiempo
cuestionando sus decisiones).

Desventajas

Las personas de naturaleza igualitaria resienten este tipo de liderazgo.

Puede llevar a una lealtad que no se cuestione, y que no hace las preguntas
suficientes.

A veces es poco inteligente.

Este tipo de lider tiene mas éxito en empresas con muchos afios de operaciones, que
tienen marcas poderosas y una participacién confiable de mercado.

Natural.

Lucen como si siempre hubieran sido lideres, lo hacen sin pensar. No caen en el panico,
rara vez se ven bajo tension. Se les envidia lo natural de sus dones y cualidades de
liderazgo, pero rara vez provocan resentimientos.

Ventajas
Pueden tomar la funcion de liderazgo desde muy jovenes y ser aceptados.
Nunca se sienten o lucen incomodos.
Siempre lucen como si supieran qué hacer en cualquier situacion.

Por lo general son extremadamente inteligentes y capaces de tomar decisiones
complejas con bastante facilidad.

Desventajas
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Tan brillantes que sus seguidores necesitan mucha concentracidbn para
comprender la complejidad y agudeza de sus percepciones estratégicas.

Uno nunca esta seguro de que les agradan los esfuerzos que realiza porque sus
propios logros parecen demasiado naturales, que supones que es igualmente facil para
los demas.

Se les olvida agradecer a sus colaboradores.
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Estilo

Situacion 6ptima

Situacion peor

Comentarios

Carismatico Momentos de grandes | Una situacion | Los lideres
saltos estratégicos | consistente, en la que | carismaticos expulsan
hacia delante. es preferible una|a otros tipos de

planeacion de | personas de alta
sucesion  de  alta | calidad.
calidad.

Inteligencia Superior Empresas que | Luchas en el mercado | Por lo general, los
emplean a muchas | para productos | inteligentes admiran a
personas brillantes y | populares de bajo | otros inteligentes, los
de altas | valor y alta | otros lideres, con
cualificaciones. dependencia de la | mayor empatia no

marca. valoran este estilo.

Autocrético Fantastico en una | Inapropiado cuando la | Funciona bien en
crisis porgue no siente | fuerza de trabajo tiene | muchas situaciones.
la necesidad de hacer | altos niveles
demasiadas educativos y es muy
preguntas. calificada.

Pastor Excelente en una | Puede caer en el | Fantdstco en los

empresa en situacion
consistente.

panico en una crisis 0
en una situacién que
requiere  reacciones
rapidas.

titulos mercantiles de
maxima garantia.

General del ejército Fantastico cuando se | No necesariamente | Por lo general es
prepara una guerra. tan bueno en el calor | mejor para preparar

de la batalla. que para concluir.
Lider de la realeza Empresas con | No es popular | Estilo muy peligroso
muchos aflos de | dirigiendo a empresas | para la empresa,

operaciones y marcas
lideres en el mercado.

de demanda masiva.

porque es dificil
eliminarlos y que no
necesariamente

reconocen cuando
dejan de ser
apropiados.

Natural Bueno en la mayoria | Organizaciones Quiza sea el estilo
de las circunstancias, | demasiado orientadas | mas eficaz en
en especial en | alas ventas. términos  generales.
empresas globales Hacen que todos
con marcas vayan a trabajar con
reconocidas. agrado y mantienen

contentos a los
propietarios.

Figura 13

Situaciones del lider.
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El autocontrol es la esencia de convertirse en un gran lider, porque sé6lo mediante el
ejercicio de un autocontrol masivo se podra permanecer lo bastante calmado para
evaluar en forma continua todos los datos que llegan de distintas direcciones y de
muchos niveles.

Influir sobre el lider da a los subordinados el poder de influir en toda la organizacién. El
poder es contagioso y todos desean proporcionar lo que consideran es mejor para la
empresa. Muchas veces los lideres son personas atractivas y los subordinados
responden a ese atractivo. Sobre todo, para muchas personas que tienen poca o0
ninguna habilidad de liderazgo, influir en el lider es un buen sustituto.

Circunstancias como la adulacién, mentira y admiracion general pueden demostrar ser
muy poco funcionales para la capacidad de juicio del lider. A la larga empiezan a pensar
gue las cosas estan siempre bien. Las personas comienzan a darles las respuestas que
quieren, en vez de los actos que necesitan.

Luego comienzan a tomar decisiones equivocadas. Después de un periodo bastante
largo, el lider pierde a los empleados de mentalidad independiente y de mejor calidad, y
comienzan a rodearse de personas cada vez mas mediocres. A la larga el lider pierde el
contacto con la realidad.

Un indicio seguro de que esto ha ocurrido, es cuando comienzan a creer que se merecen
un paquete de salario y prestaciones mucho mayor, el mismo afio que los resultados son
nefastos.

3.1.4.2.5 Implicaciones del liderazgo.

3.1.4.2.5.1 Motivacién, Control, Autoridad y Poder.

La motivacion puede definirse como el estado o condicién que induce a hacer algo. En
lo fundamental, implica necesidades que existen en el individuo e incentivos u objetos
gue se hallan fuera de él. Las necesidades pueden considerarse como algo en el
individuo que lo obliga a dirigir su conducta hacia el logro de incentivos que €l cree que
pueden satisfacer sus necesidades.

El liderazgo es una accién sobre personas, no sobre maquinas o aparatos. Implica
sentimientos, intereses, aspiraciones, valores actitudes y todo tipo de reacciones
humanas.

e El lider hace que los otros hagan. Entonces debe tener la capacidad de entender

por qué la gente actlia y saber manejar con destreza las motivaciones.
e Ha de tener la capacidad de predecir en alguna forma las reacciones de la gente.

Toda conducta de liderazgo, por definicion, mira al futuro, porque lo que el lider pretende
gue se haga, aun, no esta hecho. Y nadie predice conductas sino conoce a la gente.
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Se involucra la capacidad de controlar las actividades hacia los objetivos
propuestos: lider no es s6lo quien inicia el movimiento, sino quien lo dirige vy, si es
el caso, lo detiene.

El lider requiere autoridad y poder.

Aunque no existen lineamientos especificos para la motivacion, las siguientes
sugerencias sintetizan la esencia de la motivacion de los empleados en las
organizaciones.

1.

Reconocer las diferencias individuales: los empleados tienen diferentes
necesidades. No se puede tratar a todos por igual. Mas aun, debemos tomar el
tiempo necesario para comprender lo que es importante para cada uno. Esto
permite individualizar las metas, el nivel de participacion y las recompensas, para
ajustarlas a las necesidades individuales.

Utilizar metas y retroalimentacion: los empleados deben tener metas dificiles, asi
como retroalimentaciéon de cédmo se desempefian en la consecucién de esas
metas.

Permitir que los empleados participen en decisiones que les conciernen. Los
empleados pueden contribuir tomando cierto numero de decisiones: la fijacién de
metas de trabajo, la seleccion la solucién de problemas de productividad y calidad
y otros semejantes. Esto puede incrementar su productividad, el compromiso con
las metas de trabajo, la motivacién y la satisfaccion en el puesto.

vincular las recompensas con el desempefio. Las recompensas deben depender
del desempefio. Es importante que los empleados perciban que existe un claro
vinculo entre ambos. Independientemente de lo real que sea la relacion entre las
recompensas Yy el desempefo, una reduccién de la satisfaccion en el puesto y un
incremento en las estadisticas de rotacion y ausentismo.

Revise el sistema en busca de equidad. Los empleados también deben percibir
gue las recompensas son proporcionales a los insumos que traen al puesto. En
un nivel simplista esto significa que la experiencia, las capacidades, las
habilidades, el esfuerzo y otros insumos obvios deben explicar las diferencias en
el desempeiio y por tanto, las de los sueldos, nombramientos de puestos y otras
recompensas.
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Control

¢,Cuantos subordinados puede dirigir un lider con eficacia y eficiencia? Esta cuestion de
tramo de control es importante porque determina en gran parte el nimero de niveles y
administradores que tiene una organizacion.

En algun punto de los tramos de control mas amplios reducen la eficacia. Es decir,
cuando el tramo es demasiado amplio, el desempefio de los empleados porque los
supervisores ya no tienen tiempo para proporcionar el liderazgo y apoyo necesarios.

Los tramos de control pequefios permiten mantener un control fuerte. Sin embargo
tienen tres desventajas principales. En primer lugar son caros porque agregan niveles de
administracion. En segundo lugar hacen mas compleja la comunicacion vertical dentro
de la organizacion., por lo tanto se retrasa la toma de decisiones y tienden a aislar a la
administracion superior. En tercer lugar, los tramos de control pequefios estimulan a una
supervision demasiado fuerte y desalientan la autonomia de los empleados.

Es responsabilidad del lider crear condiciones e incentivos que motiven a los empleados
a alcanzar los objetivos establecidos para sus trabajos y para su personal.

A continuacién se debe determinar el grado hasta el cual se estan logrando los objetivos
y si se mantienen o no las normas de calidad prescritas.

Autoridad

La autoridad es la facultad de dirigir y enlistar la cooperacion de otros y de lograr la
coordinacién de sus esfuerzos para lograr los objetivos.

El lider posee autoridad en linea, la cual representa el derecho o la facultad de dar
ordenes al personal subordinado y a emprender acciones disciplinarias contra quienes
violen estas érdenes o por causas justas.

Poder

El poder es la base del impacto e influencia del lider sobre el seguidor. Para un liderazgo
efectivo el punto clave esta en que el seguidor perciba en quien intenta dirigirlo o
influenciarlo en algun sentido, un poder.

El poder puede existir, aunque sin ser utilizado. Por tanto, es una capacidad o potencial.
Se puede tener poder, pero no imponerlo.

Con toda probabilidad, el aspecto mas importante del poder es que es una funcién de
dependencia. Mientras mayor sea la dependencia del subordinado respecto del lider,
mayor es el poder del lider en esa relacién. A su vez, la dependencia se basa en
alternativas que el subordinado percibe y la importancia que el subordinado asigna a las
alternativas que el lider controla.
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Desde el punto de vista de su origen, existen diversos tipos de poder:

PODER LEGITIMO: Es consecuencia de la posicion jerarquica y de la autoridad que la
organizacion delega a los miembros cuya posicion es de mando; o sea, es el poder
formalmente conferido al lider para cumplir sus funciones. Se relaciona con la posicion,
no con la persona. Por su fuente, el poder legitimo del lider formal es aceptado por todo
miembro de la organizacion y, debido al principio de disciplina, deben acatarse las
directrices indicadas por quien lo tiene.

PODER DE RECOMPENSA: se encuentra intimamente ligado al tipo anterior. Consiste
en la capacidad que el dirigente formal tiene, en razén de su posicion y control que
ejerce, para premiar los esfuerzos de sus subordinados mediante diversos mecanismos
como recomendaciones para promociones, ascensos y aumentos de sueldo; asi como
reconocimiento por el nivel de desempefio logrado y apoyo al subordinado que se
desempefa satisfactoriamente. A mayor control sobre los medios de recompensa, el
poder e influencia del lider seran mayores.

PODER COERCITIVO: También se relaciona con el poder legitimo. Es la habilidad para
castigar las conductas de los subordinados que no son adecuadas para un buen
desempeiio.

PODER POR LA INFORMACION: Quien tiene acceso a la informacion especial y/o la
controla, podrda influir en otros.

PODER DE REFERENCIA: Surge de la admiracién y sentimientos favorables que se
despiertan en otras personas, quienes incluso pueden sentirse identificados con el
carisma del lider, estando dispuestos a seguirle incondicionalmente. Generalmente este
poder se obtiene por la habilidad para cultivar en otros la simpatia, admiracion e
identificacion con uno.
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Otras fuentes de poder se desprenden del status organizacional e incluso de los titulos
de los puestos y los reconocimientos académicos. Otros aspectos como el tamafio de la
oficina, tipo de mobiliario, nUmero de subordinados y el espacio reservado para
estacionamiento confieren jerarquia y, en ultima instancia, poder.

Cuanto mayor sea el numero de estas fuentes de poder disponibles para el lider, mas
grandes seran sus posibilidades de lograr un buen liderazgo. Aunque los lideres de un
mismo nivel tienen igual poder legitimo, no son iguales en cuanto al ejercicio del poder
de recompensa, coercitivo, de referencia o de experto.

3.1.4.2.6 Contraste entre liderazgo y poder.

Los lideres utilizan el poder como medio para alcanzar las metas del grupo. Los lideres
alcanzan las metas, y el poder es un medio para facilitar se consecucion.

Sin embargo, existen diferencias entre estos dos conceptos. Una diferencia se relaciona
con la compatibilidad de metas. El poder no requiere compatibilidad de metas, sino
simplemente que exista dependencia.

En cambio, el liderazgo exige cierta congruencia entre las metas del lider y la de las
personas lideradas. Una segunda diferencia se relaciona con la direccion de la
influencia. El liderazgo se enfoca en la influencia descendiente sobre sus propios
subordinados. Minimiza la importancia de los patrones de influencia lateral y ascendente.
El poder no lo hace.

Otra diferencia mas tiene que ver con el énfasis en la investigacién. En su mayor parte,
la investigacion sobre el liderazgo enfatiza el estilo. Busca respuestas a preguntas como:
¢Hasta qué grado debe apoyar un lider? ¢Cuantas tomas de decisiones deben
compartirse con los subordinados?

En contraste, la investigacion sobre el poder ha tenido a abarcar un area mas ampliay a
concentrarse en las tacticas para obtener la dependencia.
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3.1.4.2.7 Tipos de liderazgo.

Rensis Likert estudio el estilo de liderazgo desde una perspectiva centrada en el puesto
y centrada en el empleado. Catalogdé cuatro estilos o sistemas de liderazgo que
ejemplifican diferentes aspectos del comportamiento de los lideres. Cada estilo o sistema
de liderazgo esta definido por lo menos por siete caracteristicas operativas que incluyen:

1.
2.

3.

Caracter de las fuerzas motivacionales.
Caracter del proceso de comunicacion.

Caracter del proceso de interaccion-influencia.

Caracter del proceso de toma de decisiones.

Caracter de fijacion u ordenamiento del objetivo.

Caracter del proceso de control.

Caracteristicas del desempeiio.
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Sistema 1

Exploratorio-autoritario

El temor se usa como motivo,

la comunicacion es
principalmente hacia abajo,
se experimenta poca

interaccion y las decisiones
se toman y las érdenes se
emiten por el lider. La
productividad  bajo  este
sistema es mediocre.

Sistema 2

Benevolente-autoritario

Se usan recompensas
econdmicas en de el temor o
fuerzas motivacionales, la
comunicacion so6lo es un
poco mejor y la productividad
es de regular a buena.

Sistema 3

Consultativo

La productividad es buena, el
control todavia se encuentra
principalmente en los niveles
altos, pero es compartido un
poco con los gerentes
medios e inferiores, los
objetivos se fijan después de
discutirlos con los
subordinados, y las
decisiones de operacién se
toman a niveles inferiores en
la organizacion.

Sistema 4

Grupo patrticipativo

Las fuerzas motivacionales
vienen del ego, economia y
dedicacién del grupo en la
toma de decisiones vy fijacion
de objetivos. Hay extensiva
interaccion con un alto grado
de confianza y respeto
mutuo, los controles
administrativos estan
ampliamente autovigilados y
la productividad es excelente
bajo este sistema de
liderazgo.

Figura 14.

Tipos de liderazgo.
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Posteriormente Likert afin0 su modelo conceptual y reconocié que existen diversas
variables que afectan la relacion entre liderazgo y el desempefio en las organizaciones
complejas, tales variables son:

VARIABLES CAUSALES: Son las variables independientes de las que dependen el
desarrollo de los hechos y los resultados obtenidos por la organizacion. Incluyen solo
aquellas variables controlables por la administracién, como pueden ser: estructura
organizacional, politicas, decisiones, estilos de liderazgo, habilidades y conductas.

VARIABLES INTERVINIENTES: Reflejan el clima interno de la organizacion. Afectan las
relaciones interpersonales, la comunicacion y la toma de decisiones. Entre las mas
importantes estan: el desempefio, lealtades, actitudes, percepciones y motivaciones.

VARIABLES DE RESULTADOS FINALES: Son los resultados que alcanza la
organizacion por sus actividades: son variables dependientes, tales como productividad,
servicio, nivel de costos, calidad y utilidad.

Segun Likert, no hay una relacion de dependencia directa (causa-efecto) entre una
variable causal y una variable de resultado final, sino que deben tomarse en cuenta las
variables intervinientes.

3.1.4.2.8 Sefiales del fracaso del liderazgo.

¢, Como puede saber el lider que es ineficaz y detenerse? Un primer requerimiento obvio
de un lider es una gran honestidad consigo mismo. Ademas de buscar las siguientes
sefales de fracaso:

La primera sefial de que un nuevo lider esta fracasando llega cuando se observa que
sus palabras y actos no concuerdan. Sus afirmaciones no resultan ser como se predijo.

Otro sindrome temprano de un lider que fracasa es cuando no puede librarse de las
personas que estaban alli antes de que él llegara, y que quiza provocaron la mayoria
de los problemas.

Sin embargo, la prueba definitiva del fracaso sera cuando el lider comienza a culpar a
todos los demas por el fracaso. También se negarda a asumir responsabilidad por la
“‘incapacidad de la organizacion” a responder a su liderazgo.

Los lideres exitosos casi siempre son promovidos con rapidez, pero no obstante aun
completan la tarea actual antes de avanzar a la siguiente. Rara vez necesitan buscar una
promocién, porque siempre parece que ésta le llega. Nunca son arrogantes y con
frecuencia son humildes. Por lo general tienen vidas plenas y prestan atencién a su
familia, hacen deporte, tienen pasatiempos y otras actividades.

3.1.4.2.9 Liderazgo, Decisiones y Exito en los negocios.
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¢, Como se puede juzgar la calidad de una decision en el corto plazo? Para ello es
necesario analizar algunos criterios:

e Intuicién
e Eljuicio de los grupos de compafieros
e Pedir al lider que explique su decision

Intuicién

Cuando se presenta un dilema, el buen tiene reacciones intuitivas e inmediatas que
indican la mejor respuesta a ello. Esto funciona generalmente llamando la atencion del
observador hacia lo obvio.

Juicio de los grupos

Cuando se trata de juzgar la calidad de las decisiones, hay grupos que tienen la
calificacion adecuada. Por ejemplo un consejo de administracion o un grupo que mire
objetivamente los riesgos y las consecuencias que dichas decisiones podrian generar.

Pedir al lider que explique su decision

Los subordinados muchas veces tienen miedo de pedir la explicacion o preguntar el
porque se tomo determinada situacion, ya que suponen que todo es obvio. Sin embargo
esta explicacion puede aclarar realmente lo que se pretende se logre y que los
subordinados entienden por completo lo que deben realizar.

Para tomar adecuadamente una decision, es necesario equilibrar los intereses de los
participantes y tratar que todas las partes involucradas en dicha decisién resulten
beneficiadas.

Los factores importantes fundamentales en la toma de decisiones son:

Tiempo

Oportunidad

Cantidad de recursos

Numero de empleados

Capacidad para tomar decisiones complejas

Capacidad para explicar y comunicar las decisiones

Capacidad de la organizacion para instrumentar la decision
Necesidad de mejorar las habilidades y competencias centrales de la
organizacion

Tiempo
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Los lideres necesitan un agudo sentido del tiempo; pasado, presente y futuro. Necesitan
tomar en cuenta lo que la organizacion ha hecho, cuando lo hizo y como. El lider
necesita saber como, en el pasado, la organizacion cambio si propia condicion o sus
intereses en el mercado, a fin de comprender mejor que hacer en el futuro.

Oportunidad

Los lideres necesitan percibir o identificar el momento adecuado para la toma de
decisiones, analizando la influencia de los factores que intervienen en la decision.

Cantidad de recursos

El lider estd rodeado de recursos economicos, materiales, técnicos, financieros y
humanos necesarios para dicha toma de decisiones. El mejor aprovechamiento de estos
recursos beneficiara a la organizacion.

Numero de empleados

El nimero de éstos en una empresa debe ser una funcién directa de la necesidad, la
historia y la holgura organizacional (la cantidad de recursos disponibles en la empresa).

La prisa drastica, ya sea para aumentar o reducir el numero de personas empleadas,
siempre es peligrosa. La primera, porque los rapidos aumentos significan que no hay
tiempo para asegurar que los empleados contratados cuentan con la induccién
adecuada para asumir los valores de la organizacion; la segunda, porque una vez que se
haya quebrantado la fe de los empleados con programas de despidos en gran escala, la
organizacion no volvera a ser la misma.

Capacidad para tomar decisiones complejas

La capacidad del lider de tomar decisiones complejas no es mas que una funcion de la
inteligencia. Sin embargo es una funcién directa de los recursos con los que cuenta la
organizacion para llevar a cabo dicha decision.

Capacidad para explicar y comunicar las decisiones

La capacidad para explicar y comunicar una decisidbn es consecuencia directa de lo
anterior, las decisiones complejas requieren muchas explicaciones. Quiza sea necesario
disefiar una estrategia de comunicaciones totalmente separada para asegurar que una
decision de particular importancia sera comprendida completamente dentro y fuera de la
organizacion.
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El lider tendra que juzgar como comunicara la decision con un texto claro, que sea
absolutamente honesto, aunque explique lo suficiente para convencer a las personas
que se trata de una solucion relevante y 6ptima.

Capacidad de la organizacion para instrumentar la decision

La mayoria de las organizaciones tienen grandes ideas que flotan en el ambiente.
Muchas veces las personas con buenas ideas piensan que son lo bastante brillantes
para tener la idea de que los demés integrantes de la empresa carecen de inspiracion
esencial. Sin embargo, no es asi, las grandes ideas son comunes. Lo mas complicado es
la fuerza y la habilidad para instrumentarlas.

Necesidad de mejorar las habilidades y competencias centrales de la organizacion

Los lideres deben revisar de manera continua el estado de la organizaciéon y la forma de
mejorar sus competencias y habilidades basicas. Hacer que la organizacidén esté mas
lista para las oportunidades y problemas futuros de los que habia estado en el pasado es
una importante responsabilidad del liderazgo. Por ejemplo; la cantidad de inversion en
equipo y tecnologia de informacion de la empresa, el tipo de personas que recluta la
organizacion, la capacitacion que crean las actitudes y cultura actuales en el negocio.

Garantias de los resultados 6ptimos de las decisiones

El lider debe de tener la seguridad de que la decision funcionara. Para el lider no es
dificil, los grandes lideres saben lo que logran.

3.1.4.2.10 Ventajas y desventajas de la participacion de los subordinados en la
toma de decisiones.

Debido al importante papel que en el liderazgo juega la participacion de los subordinados
en la toma de decisiones, deben evaluarse los efectos positivos y negativos que
conlleva. A continuacién se presentan algunas ventajas y desventajas del uso de la
participacidbn como herramienta administrativa.

Ventajas.

1. Cuando participan los subordinados aumenta, por lo general, la informacion, lo
que posibilita:

a) Una mejor definicion del problema.
b) Mayor conocimiento de causa.

c) Mas y mejores alternativas.

d) Mejor evaluacion de las alternativas.
e) Mejores decisiones.

2. Cuando el subordinado participa, estd mas motivado y comprometido con la
accion.
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3. Cuando el subordinado no participa sisteméaticamente, se hace mas dependiente;
cuando participa, tiene mas posibilidades de desarrollo.
4. Si hay un cambio en las circunstancias que motivaron la decision, el subordinado
que participa podra decidir mejor en ausencia del jefe.
Desventajas.
1. La presion social limita la autenticidad del subordinado. En ocasiones le interesa
mA&s su grupo social, que el objetivo de la organizacion.
2. El subordinado apoya con mucha frecuencia las ideas del jefe y piensa que es
mejor no discutir.
3. En las juntas participan individuos ajenos al problema y sin la suficiente
informacion. Con frecuencia discuten con vehemencia sus proposiciones.
4. si se decide en contra del subordinado, el efecto puede ser desmotivador.
5. lainformacion se fuga y puede ocasionar rumores y desequilibrios del sistema.
6. Por falta de tiempo, no todas las decisiones se pueden consultar.
3.1.5 Control

El control es la quinta funcibn administrativa, que con la planeacion, la organizacion, la
integracion y la direccion conforman el proceso administrativo.

La finalidad del control es asegurar que los resultados de aquello que se planed,
organizo, integré y dirigio, se ajusten tanto como sea posible a los objetivos previamente
establecidos. La esencia del control reside en comprobar si la actividad controlada esta
alcanzado o no los objetivos o los resultados deseados. El control es un proceso que
guia la actividad hacia un fin determinado.

El control es un proceso ciclico compuesto de cuatro fases:

1.

El establecimiento de estandares o criterios: los estandares representan el
desempeiio deseado. Los criterios representan las normas que guian las
decisiones. Son disposiciones que proporcionan medios para establecer qué
debera hacerse y cual es el desempefio o resultado que se aceptara como normal
o deseable. Constituyen los objetivos que el control debera asegurar o mantener.
Los estandares pueden ser expresados en tiempo, dinero, calidad, unidades
fisicas, costos, o por medio de indicadores.

Observacion del desempefio: el proceso de control permite ajustar las
operaciones a determinados estandares previamente establecidos, y funciona
basado en la informacion que recibe. La observaciéon o verificacion del
desempefio o del resultado busca obtener informacion precisa sobre la operacion
que se esta controlando.

Comparacion del desempefio con el estandar establecido: toda actividad
experimenta alguna variacion, error o desviacion. Es importante determinar los
limites en que esa variacion podra aceptarse como normal o deseable. El
desempefio debe compararse con el estandar para verificar eventuales
desviaciones o variaciones. La comparacién del desempefio con el estandar
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establecido se lleva a cabo, generalmente, por medio de graficas, informes,
indicadores, porcentajes, etc.

4. Accion correctiva: el objetivo del control es mantener las operaciones dentro de
los estandares establecidos para conseguir los objetivos de la mejor manera. Las
variaciones, errores o desviaciones deben corregirse para que las operaciones se
normalicen. La accién correctiva busca lograr que lo realizado esté de acuerdo
con lo que se pretendia realizar.

Asi como la planeacién abre el proceso administrativo, el control lo cierra y retroalimenta
a una nueva planeacion.
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CAPITULO 4
Marco de referencia
4.1 Habitos de eficiencia
4.1.1 Introduccion alos héabitos de eficiencia

“Las personas con habitos de efectividad son las piedras angulares para formar
organizaciones altamente efectivas. Es por esta razén que el desarrollo de estos habitos
en el nivel personal constituye la base para la efectividad institucional.”

S. Covey

Una organizacién constituida por personas que practican los siete habitos cobra las
siguientes caracteristicas:

e Selecciona proactivamente su rumbo estratégico.

e La misién de la organizacion esta integrada en la mente y los corazones de las
personas que forman parte de la empresa.

e El personal esta facultado para prevenir y/o corregir los problemas en su origen.

e Las actividades y los comportamientos del tipo ganar/ganar estan sustentados por
sistemas alineados con la mision organizacional.

e Se cuenta con sistemas de informaciébn para mantenerse al tanto de las
necesidades y los puntos de vista de empleados, clientes, proveedores,
accionistas y la comunidad donde operan.

e Se propicia el intercambio de informacion y la cooperacion entre los diferentes
departamentos y/o unidades de la empresa.

e Se hacen inversiones para renovar la empresa en cuatro dimensiones
fundamentales:

Dimension fisica: Se reinvierte en las personas, las instalaciones y la tecnologia.
Dimension espiritual: Se reafirma constantemente el compromiso con los valores
y principios que rigen la empresa. Se renueva la mision de ser necesario.
Dimension intelectual: Continuamente se invierte en capacitacion y desarrollo
personal y profesional.

Dimension social: Se hacen depoésitos frecuentes en la motivacion de los
protagonistas calve de la empresa, empleados, clientes, accionistas, proveedores,
miembros de la comunidad, etc.
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Resumiendo y encontrando la aplicacion de los siete habitos se concluye lo siguiente:

El habito de la proactividad nos da la libertad para poder escoger nuestra respuesta a los
estimulos del medio ambiente. Nos faculta para responder de acuerdo con nuestros
principios y valores. En esencia, es lo que nos hace humanos y nos permite afirmar que
somos los constructores de nuestro propio camino.

Comenzar con un fin en mente hace posible que nuestra vida tenga razén de ser, pues la
creacion de una vision de lo que queremos lograr permite que nuestras acciones estén
dirigidas a lo que verdaderamente es significativo en nuestras vidas.

Poner primero lo primero nos permite dedicar tiempo a las actividades que realmente
dan sentido a nuestras vidas. Es la disciplina de llevar a cabo lo importante.

Pensar en ganar/ganar nos permite desarrollar una mentalidad de abundancia material y
espiritual. Cuando establecemos un balance entre nuestros objetivos y los objetivos de
los demas podemos lograr el bien comdn. Cuando nuestra determinacion es balanceada
con la consideracion para con los demas, estamos sentando las bases para la
convivencia y la equidad entre los seres humanos.

Comprender primero y después ser comprendido es la esencia del respeto a los demas.
La necesidad de ser entendidos es uno de los sentimientos mas intensos de los seres
humanos. Este habito es la clave para las relaciones humanas efectivas y posibilita llegar
a acuerdos de ganar/ganar.

Sinergizar es el resultado de cultivar la habilidad y la actitud de valorar la diversidad. La
sintesis de ideas divergentes produce ideas mejores y superiores a las ideas
individuales. El logro de trabajo en equipo y la innovacion son el resultado de este habito.

Afilar la sierra es usar la capacidad que tenemos para renovarnos fisica, mental y
espiritualmente. Es lo que nos permite establecer un balance entre todas las
dimensiones de nuestro ser, a fin de ser efectivos en los diferentes papeles o roles que
desempefiamos en nuestras vidas.

Habito Descripcion Resultados |
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Proactividad Habito de la | Libertad
responsabilidad
Empezar con un fin en | Hbito del liderazgo | Sentido de la vida
mente personal
Establecer primero lo | Habito de la administracion | Priorizar lo importante vs
primero personal lo urgente.

Pensar en ganar/ganar

Habito del beneficio mutuo

Bien comun, equidad

Primero comprender vy
después ser comprendido

Habito de la comunicacion
efectiva

Respeto, convivencia

Sinergizar Habito de | Logros, innovacion
interdependencia

Afilar la sierra Habito de la mejora | Balance, renovacion.
continua

Fig. 15

Habitos de eficiencia

4.1.2 Panorama general de los siete habitos.

Basicamente, nuestro caracter esta compuesto por nuestros habitos. Los habitos son
factores poderosos en nuestras vidas de modo constante y cotidiano; expresan nuestro
caracter y generan nuestra efectividad o inefectividad.

Para romper tendencias habituales profundamente enraizadas tales como la indecision,
la impaciencia, la critica o el egoismo, que violan los principios basicos de la efectividad
humana, se necesita algo mas que un poco de fuerza de voluntad y algunos cambios en

nuestra vida.

Se define el habito como una interseccion de conocimiento, capacidad y deseo.

El conocimiento es el paradigma tedrico, el que hace y el por qué, la capacidad es el
como hacer y el deseo es la motivacion, el querer hacer. Para convertir algo en un habito
de nuestra vida, necesitamos esos tres elementos.
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Conocimiento
(qué, por qué)

Deseo
(querer)

Capacidades
(cémo)

Figura 16
Habito

El cambio de ser y ver es un proceso progresivo, el ser cambia al ver, que a su vez
cambia al ser y asi sucesivamente trabajando sobre el conocimiento, la capacidad y el
deseo, podemos irrumpir en nuevos niveles de efectividad personal e interpersonal
cuando rompemos con viejos paradigmas.

A veces el proceso es doloroso. Es un cambio que tiene que estar motivado por un
proposito superior, por la disposicion a subordinar lo que uno cree que quiere ahora a lo
gue guerra mas adelante.

Todos empezamos nuestra vida como seres dependientes, a lo largo de los afios nos
volvemos independientes, cuando seguimos creciendo y madurando, tomamos cada vez
mas conciencia de que toda la naturaleza es independiente. Ademas descubrimos que
nuestros logros tienen que ver con las relaciones con los otros.

La dependencia es el paradigma del tu: tu haces o no haces lo que debes hacer por mi;
yo te culpo a ti por los resultados.

La independencia es el paradigma del yo; yo puedo hacerlo, yo puedo elegir, yo me
basto a mi mismo.

La interdependencia es el paradigma de nosotros; nosotros podemos cooperar, nosotros
podemos combinar nuestros talentos.

81



Las personas dependientes necesitan de los otros para conseguir lo que quieren, las
personas independientes consiguen lo que quieren gracias a su propio esfuerzo y las
personas interdependientes combinan sus esfuerzos con los esfuerzos de otros para
lograr un éxito mayor.

Los siete habitos son habitos de efectividad. Como se basan en principios, brindan loa
maximos beneficios a largo plazo. Se convierten en las bases del caracter, a partir de las
cuales la persona puede resolver problemas con efectividad, maximizar sus
oportunidades y aprender a desarrollarse.

41.2.1 Primer habito: Proactividad

Este se refiere al habito de las personas que, en cualquier medio, son altamente
efectivas.

No significa sélo tomar la iniciativa. Significa que, como seres humanos, somos
responsables de nuestras propias ideas.

Nuestra conducta es funcion de nuestras decisiones, no de nuestras condiciones.
Dentro de la palabra “responsabilidad” se encuentran implicitas las palabras “responder”
y “habilidad”: habilidad para elegir la respuesta.

Las personas muy proactivas reconocen esa responsabilidad. No dicen que su conducta
es la consecuencia de las condiciones, el condicionamiento o las circunstancias. Su
conducta es producto de sus propias elecciones conscientes; basadas en valores.

Dado que por naturaleza somos proactivos, si nuestras vidas estan en funcion del
condicionamiento y las condiciones, ella se debe a que, por decision consciente
elegimos otorgar a esas cosas el poder de controlarnos.

Cuando nuestra conducta se ve afectada por las circunstancias, nos volvemaos reactivos.
Las personas reactivas se ven a menudo afectadas por el ambiente fisico o social.

Las personas proactivas llevan consigo su propio clima. Su fuerza impulsiva reside en
los valores y si su valor es hacer un buen trabajo de buena calidad, no depende de que
haga buen tiempo o no.

La capacidad para subordinar los impulsos a los valores es la esencia de la persona
proactiva. Las personas reactivas se ven impulsadas por sentimientos, circunstancias,
condiciones e incluso el ambiente. Las personas proactivas se mueven por valores,
cuidadosamente meditados y seleccionados.

Nuestra naturaleza basica consiste en actuar. Esto nos permite elegir nuestra respuesta
a circunstancias particulares y ademas nos da poder para crear las circunstancias.

Tomar la iniciativa significa reconocer nuestra responsabilidad de hacer que las cosas
sucedan.
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Muchas personas esperan que suceda algo o que alguien se haga cargo de ellas. Pero
las personas que llegan a ocupar los buenos puestos son proactivas, aquellas que son
soluciones para los problemas y no problemas ellas mismas, que toman la iniciativa de
hacer siempre lo que resulte necesario, congruente con principios correctos y finalmente
realizan la tarea.

. Libertad interior de
| Estimulo ’ :> elegir l:> I' Respuesta

" Autoconciencia

=

Imaginacién Conciencia moral

Voluntad independiente

Figura 17
Proceso de libertad

Modelo Proactivo

Una forma de analizar nuestro grado de proactividad puede realizarse en base al
siguiente modelo:

Circulo de preocupacién

Circulo de influencia

Figura 18
Modelo proactivo

El circulo de preocupacion se refiere a las circunstancias que por lo general o
cotidianamente acaparan nuestra atencion, sobre algunas de ellas tenemos algo de
control, pero sobre otras el control es nulo. Por ejemplo: problemas del trabajo, deuda
publica, la salud, la familia etc.
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El circulo de influencia es aquel respecto al cual podemos tener una mayor capacidad de
control. Las personas preactivas centran sus esfuerzos en su circulo de influencia.

Se dedican a las cosas con respecto a las cuales pueden hacer algo. Su energia es
positiva: se amplia y se aumenta, lo cual conduce a la ampliacion del circulo de
influencia.

Circulo de preocupacion

Circulo de influencia

Figura 19
Foco Proactivo
La energia positiva amplia el circulo de influencia

Circulo de preocupacién
Circulo de influencia

Figura 20
Foco reactivo
(La energia negativa reduce el circulo de influencia)

Los problemas que afrontamos caen en una de las tres siguientes areas posibles: la de
control directo (que involucra nuestra propia conducta); la de control indirecto (que
involucra la conducta de otras personas) y la de inexistencia de control (problemas
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acerca de los cuales no podemos hacer nada, como los de nuestras situaciones
pasadas).

El enfoque proactivo es el primer paso a la solucién de problemas. Los problemas de
control directo se resuelven trabajando sobre nuestros habitos; los problemas de control
indirecto se resuelven cambiando nuestros métodos de influencia (son las victorias
publicas, habitos 4, 5 y 6); los problemas de inexistencia de control suponen modificar
nuestras actitudes: aceptar auténtica y pacificamente dichos problemas y aprender a
vivir con ellos.

El enfoque proactivo consiste en cambiar del tener al ser, consiste en cambiar de
adentro hacia fuera; ser distinto, y de esta manera provocar un cambio positivo en lo que
esta alli afuera; puedo ser mas ingenioso, mas creativo, mas cooperativo.

Esta idea constituye para muchas personas un cambio dramético de paradigma. Es
mucho mas facil culpar a los otros o a las condiciones de nuestra propia situaciéon. Pero
somos responsables, tenemos habilidad de controlar nuestras vidas y de influir en
nuestras circunstancias trabajando sobre el ser, sobre lo que somos. Si bien somos
libres para elegir nuestras acciones, no lo somos para elegir las consecuencias de esas
acciones.

No es lo que los otros hacen, ni nuestros propios errores lo que mas nos dafa, es
nuestra respuesta.

Nuestra respuesta a cualquier error afecta a la calidad del momento siguiente. Es
importante admitir y corregir de inmediato nuestros errores para que no tengan poder
sobre el momento siguiente y para que volvamos a tener el control de la situacion.

La esencia de la productividad reside en la integridad con que mantengamos los
compromisos con nosotros mismo y con los demas.

Al comprometernos y mantener nuestros compromisos empezamos a establecer una
integridad que nos proporciona la conciencia de autocontrol, coraje y fuerza de aceptar
mas responsabilidad por nuestras propias vidas.

El poder de comprometernos con nosotros mismos y de mantener esos cCompromisos, es
la esencia del desarrollo de los habitos basicos de la efectividad.

4.1.2.2 Segundo Hébito: Empezar con un fin en mente.
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Empezar con un fin en mente significa comenzar con una clara comprension del destino.
Significa a donde vamos, de modo que podamos comprender mejor donde estamos y
dar siempre los pasos adecuados en la direccion correcta.

Este segundo habito se basa en el principio de que todas las cosas se crean dos veces.
Siempre existe primero una creacion mental y luego una creacion fisica.

Todas las cosas se crean dos veces, pero no todas las primeras creaciones responden a
designios conscientes. En nuestras vidas personales, sino desarrollamos autoconciencia
y no nos hacemos responsables de las primeras creaciones, estamos permitiendo por
omisién que otras personas ya las circunstancias que estan fuera del circulo de
influencia den forma a gran parte de nuestra vida.

La proactividad se basa en el privilegio humano de la autoconciencia. Los dos privilegios
humanos adicionales que nos permiten ampliar nuestra proactividad y ejercer liderazgo
personal en nuestras vidas son la imaginacion y la conciencia moral.

Por medio de la imaginacion podemos visualizar los mundos potenciales que hay en
nuestra imaginacion. Por medio de la conciencia moral podemos entrar en contacto con
leyes o principios universales. Junto con la autoconciencia, estas dos caracteristicas
humanas nos permiten escribir nuestros propios guiones.

Dado que ya vivimos con muchos guiones que nos han transmitido, el proceso de
escribir un nuevo guién significa un cambio de paradigma. Cuando reconocemos los
guiones inefectivos podemos empezar a reescribir proactivamente nuestros guiones.

El modo mas efectivo de empezar con un fin en mente consiste en elaborar un
enunciado de la misién o filosofia. Esta se centra en lo que uno quiere ser (caracter) y
hacer (aportaciones y logros) y en los valores o principios que dan fundamento a dicho
ser o hacer.

Para escribir un enunciado de la mision personal se debe empezar en el centro mismo
de nuestro circulo de influencia, ese centro compuesto por nuestros paradigmas basicos
a través de los cuales vemos el mundo.

Es aqui donde tomamos contacto con nuestra visidn y nuestros valores. Aplicamos
nuestra capacidad de autoconciencia para examinar nuestros mapas y asegurarnos que
nuestros paradigmas se basan en principios y en la realidad.

Nos ayuda a detectar nuestros talentos singulares y nuestras propias areas de
contribucién. La capacidad de imaginar nos ayuda a crear mentalmente el fin que
deseamos.

Lo que haya en el centro de nuestra vida sera nuestra fuente de seguridad, guia,
sabiduria y poder.

La seguridad representa nuestro sentido de la valia, nuestra identidad, la base
emocional, autoestima y fuerza personal basica.
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Por guia se entiende la fuente de direccion de la vida, normas, principios o criterios que
dia tras dia gobiernan nuestras decisiones y actuaciones.

La sabiduria es nuestra perspectiva en la vida, el sentido de equilibrio, la comprension
del modo en que se aplican los principios; abarca el juicio, el discernimiento y la
comprension.

El poder es la capacidad o facultad de actuar, la fuerza, la potencia para realizar algo;
es la energia para elegir y decidir.

Estos cuatro factores son independientes,. La seguridad y la guia otorgan sabiduria y la
sabiduria se convierte en el catalizador que libera y dirige el poder. Cuando estos
factores estan presentes juntos y en forma armoénica, dan origen a una personalidad
noble, un caracter equilibrado y a un individuo integrado.

Sin embargo, en cada uno de nosotros, en el centro puede haber uno de los siguientes
factores o elementos:

Conyuge: esto implica una fuerte dependencia emocional. Por lo tanto somos
vulnerables a los estados de animo, sentimientos, conducta y trato que demuestra el
conyuge

En esta relacion, cuando todo parece ir bien, no hay mas que una falsa seguridad.
Actuan como guia las emociones del momento.

Familia: las personas centradas en la familia, obtienen su sentido de seguridad de la
tradicion, cultura y reputacion familiar. De tal forma, se vuelven vulnerables a cualquier
cambio de esa tradicidn o cultura y a cualquier influencia que afecte dicha reputacion.

Dinero: la seguridad econémica es fundamental para las oportunidades de alcanzar
logros importantes en cualquier otra dimension. En una jerarquia de necesidades, la
supervivencia o la seguridad fisica aparece en primer lugar.

Mientras esas necesidades basicas no esta satisfechas (por lo menos en minimo grado),
las otras actividades ni siquiera se activaran.

Las personas centradas en el dinero, suelen dejar a un lado a la familia o a otras
prioridades, dando por sentado que todos comprenderan que los requerimientos
economicos ocupan el primer lugar.

Trabajo: una persona centrada en el trabajo, puede convertirse en adicta y obsesiva y
forzarse a una produccion salvaje sacrificando su salud, sus relaciones y otras
importantes areas de la vida. Su identidad fundamental proviene del trabajo: “Soy
ingeniero, doctor, abogado, etc.”.

Su seguridad sera vulnerable a todo lo que impida continuar en el trabajo. Su sabiduria y

su poder se concentran en las areas limitadas de su trabajo, dejandolo inefectivo en
otras areas de su vida.
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Posesiones: las posesiones son para muchas personas una fuerza impulsora. La
mayoria de nosotros tenemos conciencia de lo poco satisfactorio que es ese centro,
simplemente porque se desvanece rapidamente y sufre la influencia de innumerables
fuerzas. Se carece de todo sentido de constancia, autoconfianza o personalidad, ya que
el poseer es simbolo de superioridad o inferioridad.

Placer: La persona centrada en el placer, siempre acaba aburriéndose con cada un de
los niveles sucesivos de “diversion”, constantemente reclama mas y mas.

Al mantenerse ocupado en placeres las capacidades de las personas permanecen
adormecidas y el talento no se desarrolla.

Amigos 0 enemigos: la aceptacion y la pertenencia a un grupo, puede tener una gran
importancia. Se crea un alto grado de dependencia respecto a los fluctuantes estados de
animo, sentimientos, actitudes y conductas de los otros.

Por otra parte se puede generar una gran dependencia emocional con alguna amistad.
Al centrase en enemigos se culpa a éstos de todas las circunstancias.

Iglesia: Hay quienes se obsesionan tanto con el culto y los proyectos de la iglesia que
pierden sensibilidad ante las necesidades humanas que los rodean. Estas personas
tienden a vivir actuando, pensando y sintiendo de cierto modo el domingo y de manera
distinta el resto de la semana.

Uno mismo

La forma mas obvia es el egoismo. Significa poca seguridad, guia o poder.

En resumen cualquiera de los elementos anteriores que se encuentre en el centro de
nuestra vida, influirad en ella a medida que éste se modifica.

Al centrar nuestra vida en principios correctos, creamos una base sélida para el
desarrollo de los cuatro factores sustentadores de la vida.

Nuestra seguridad proviene entonces de saber que, a diferencia de otros centros
basados e personas 0 cosas sujetas a cambios frecuentes e inmediatos, los principios
correctos no cambian. Podemos depender de ellos.

El poder personal que surge de la vida centrada en principios es el poder de un individuo
auto consiente, inteligente, proactivo, no limitado por las actitudes, conductas y acciones
de los demas ni por muchas de las circunstancias e influencias ambientales que coartan
a otras personas.

La dnica limitacion real del poder esta constituida por las consecuencias naturales de los
principios mismos. Podemos elegir libremente nuestras acciones, basandonos en
nuestro conocimiento de los principios correctos, pero no tenemos la libertad de elegir
las consecuencias de esas acciones.
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Los principios tienen consecuencias naturales. Hay consecuencias positivas cuando
vivimos en armonia con ellos. Las consecuencias son negativas cuando los ignoramos.
Pero como esos principios se aplican a todo el mundo esa limitacion es universal. Y
cuando mas sabemos de los principios correctos, mayor es nuestra libertad personal
para actuar con sabiduria.

Familia
; Y
S \ / Trabajo
Cényuge
yig Posesiones
\ /
Uno mi
'S"‘O/V 4— Placer
Enemigos / T '\Amigos
Iglesia

Figura 21

Factores de influencia

Al tomar una decision basada en cualquier elemento del centro, esta se toma por
influencia. Sin embargo, cuando una parte de un paradigma centrada en principios
existen varias diferencias importantes.

Primero, no actlan sobre la decision otras personas o las circunstancias. Uno elige
proactivamente lo que determina como mejor alternativa. Se toma la decisidn con
conciencia e inteligencia.

Segundo, uno sabe que la decisibn es mas efectiva porque se basa en principios con
resultados predecibles a largo plazo.

Tercero, lo que uno elige hace fortalecer los valores vitales mas profundos.
Por ultimo, uno se siente comodo con su propia decision.

Puesto que se es una persona centrada en principios, se ven las cosas de otro modo y
como se ve las cosas de otro modo, también se piensa y se actla de otra manera. Existe
un alto grado de seguridad, guia, sabiduria y poder que fluyen de un nucleo sélido y
constante; por lo tanto, se ha cimentado una vida altamente proactiva y efectiva.

Cuando penetramos profundamente en nosotros mismos y reorganizamos nuestros
paradigmas basicos para ponerlos en armonia con principios correctos, creamos al
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mismo tiempo un centro efectivo que nos da poder y una Optica clara a través de la cual
podemos ver el mundo.

Analizar todo lo anterior nos sirve para crear nuestra mision. Sin embargo, el liderazgo
personal no empieza y termina con la redaccién de un enunciado de misién personal. Se
trata mas bien de un proceso que consiste en mantener en mente la propia vision y los
propios valores y en organizar la vida para que sea congruente con las cosas mas
importantes.

Una buena afirmacion tiene cinco caracteristicas basicas: es personal, es positiva, esta
en tiempo presente, es visual y es emocional. Ejemplo: “seria satisfactorio (aspecto
emocional) para mi (personal) responder a partir de ahora (tiempo presente) con
sabiduria, amor, firmeza y autocontrol (positivo) cuando se presente un conflicto con mi
familia”.

El enunciado de la misidn personal es mucho mas equilibrado y facil de trabajar cuando
se divide en las areas de rol especificas de la vida y en las metas que se quieran
alcanzar en cada area.

Una meta efectiva se centra primordialmente en los resultados mas que en la actividad.
Identifica el lugar al que se quiere llegar, proporciona informacién sobre como llegar y
nos dice cuando hemos llegado. Los roles y las metas proporcionan estructura y
direccién organizada a la mision personal.

Los enunciados de la mision son también vitales para la buena organizacion de la
empresa. Para ser efectivo, el enunciado tiene que surgir del interior de la organizacion.
Todos deben participar de un modo significativo: todo el mundo. El proceso de
participacion es muy importante y constituye la clave para su uso.

Uno de los problemas fundamentales de las organizaciones consiste en que las
personas no estan comprometidas con las determinaciones de otras personas para con
sus vidas.

Sin participacion no hay compromiso. Por ello, crear un enunciado de la misiéon
organizacional cuesta tiempo, paciencia, habilidades y empatia.

Un enunciado de la misién organizacional que verdaderamente refleje el modo de ser y
los valores compartidos de la organizacién crea una gran unidad y un gran compromiso.
Crea un marco de referencia en las personas. No necesitan que nadie los dirija, controle
o critique. Comparten el nucleo de lo que la organizacion persigue.

4.1.2.3 Tercer Habito: Establecer primero lo primero.

El tercer habito es el fruto personal, la realizacion practica del primero y el segundo.
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El primer habito dice “Tu eres el creador. Tu estas a cargo de todo.” Se basa en los
cuatro privilegios humanos de la imaginacion, la conciencia moral, la voluntad
independiente y la autoconciencia.

El segundo habito es la creacion primera o mental. Se basa en la imaginacion (la
capacidad de visualizar, para ver lo potencial, para crear con nuestras mentes lo que en
ele presente no podemos ver con nuestros 0jos) y en la conciencia moral (que es la
capacidad para detectar nuestra propia singularidad y las directrices personales, morales
y éticas que nos permiten llevarla felizmente a cabo).

Supone el contacto profundo con nuestros paradigmas y valores basicos y la vision de
aquello en lo que podamos convertirnos.

El tercer habito es la segunda creacion, la creacion fisica. Es la realizacion, la
actualizacion, la aparicion natural del primero y segundo habito. Es el ejercicio de la
voluntad independiente que pasa a centrarse en principios. Es la puesta en practica
incesante, momento a momento.

Ademas de la autoconciencia, la imaginacion y la conducta moral, la voluntad
independiente (cuarto privilegio humano) es la que hace posible la autoadministracion
efectiva.

El grado en que hemos desarrollado nuestra voluntad independiente en la vida cotidiana
se mide por nuestra integridad personal.

Fundamentalmente, la voluntad es el valor que nos asignamos a nosotros mismos. Es
nuestra capacidad para comprometernos a mantener 10S compromisos con nosotros
mismos, de hacer lo que decimos. Es respetarse a uno mismo, una parte fundamental de
la ética del caracter, es la esencia del desarrollo proactivo.

En este principio es necesario organizar y ejecutar segun prioridades. Para ello es
necesario establecer una matriz de la administracién del tiempo, que a continuacion se
muestra.

URGENTE NO URGENTE
l. Il.
Actividades: Actividades:
@ Crisis Prevencion
S Problemas apremiantes Construir relaciones
5 Proyectos cuyas fechas vencen Nuevas oportunidades
g— Planificacion
= Recreacion
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Il V.
Actividades: Actividades:
e Interrupciones Ajetreo inutil
[
8 Algunas llamadas Algunas cartas
g Correo Llamadas telefénicas
£ Algunas reuniones Pérdida de tiempo
o Actividades populares Actividades agradables
< Algunos informes
Figura 22

Matriz de Administracion del tiempo

Como se puede ver, los dos factores que definen una actividad son “urgente e
importante”. Urgente significa que requiere una atencién inmediata; jahora!.

Lo importante, por otra parte, tiene que ver con los resultados. Si algo es importante,
realiza una aportacion a nuestra mision, a nuestros valores, a nuestras metas de alta
prioridad.

Ante las materias urgentes, reaccionamos. Las cuestiones importantes que no son
urgentes requieren mas iniciativa, mas proactividad. Tenemos que actuar para no dejar
pasar la oportunidad, para hacer que las cosas ocurran. Si no practicamos el segundo
habito, si no tenemos una idea clara de lo que es importante, de los resultados que
deseemos tener en nuestra vida, con facilidad nos veremos desviados hacia lo urgente.

Examinando los cuadrantes de la matriz podemos observar que el cuadrante i es lo
urgente y lo importante. Tiene que ver con resultados significativos que reclaman
atencién inmediata. A las actividades del cuadrante |, por lo general, las denominamos
crisis o problemas. Pero este cuadrante consume y agota a muchas personas. Son
administradores de crisis, personas orientadas hacia los problemas, productores que
trabajan al borde de los plazos.

Los resultados de las personas que administran su vida sobre este cuadrante, son
estrés, agotamiento y crisis.

Las personas que dedican mucho tiempo al cuadrante Ill (urgente pero no importante)
generalmente se basan en la urgencia sobre las prioridades y expectativas de otros.
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Los resultados son concentracion en los plazos cortos, administracion de crisis, personas
que generalmente consideran que las metas y planes no valen la pena, se sienten
impotentes, excluidas del control y presentan relaciones muy fragiles o rotas.

Las personas que dedican su tiempo casi exclusivamente a los cuadrantes Il y 1V, llevan
sus vidas de una manera irresponsable.

Las personas efectivas permanecen fuera de los cuadrantes Il y IV. También reducen el
cuadrante |, pasando mas tiempo en el cuadrante Il. Este ultimo cuadrante es el corazén
de la administracion personal efectiva. Trata de las cosas que no son urgentes pero Si
importantes.

Los resultados al concentrarse en el cuadrante Il, son vision, perspectiva, equilibrio,
disciplina, control, poca crisis.

Para trabajar con el cuadrante Il hay que ser proactivo, porque los cuadrantes | y llI,
trabajan sobre uno. Para decir “si” a las prioridades importantes del cuadrante Il, hay
que aprender a decir “no” a otras actividades, algunas de ellas en apariencia urgentes.

El objetivo de la administracion del cuadrante Il, consiste en organizar nuestras vidas con
efectividad, desde un centro de principios sélidos, desde el conocimiento de nuestra
mision personal, concentrandonos en lo importante y en lo urgente.

Un organizador del cuadrante Il, tendra que satisfacer seis criterios importantes:

e Coherencia. Sugiere que haya armonia, unidad e integridad entre misién y vision,
roles y metas, prioridades y planes, deseos y disciplina. Debera haber un lugar
designado al enunciado de la mision personal, de modo que uno pueda remitirse
constantemente a él. También tiene que haber lugar para los roles y para las
metas a corto y largo plazo.

e Equilibrio. Debe existir en la vida, para no descuidar areas importantes como la
salud, la familia, la preparacion profesional o el desarrollo personal.

e Centrarse en el cuadrante Il. Se necesita una herramienta que anime, motive y
ayude a dedicar tiempo al cuadrante Il, de modo que mas que dar prioridad a las
crisis, se aplique a su prevencion.

e Dimension humana. Es necesario que ademas de distribuir el tiempo
adecuadamente, se tenga en cuenta a las personas. Si bien se puede pensar en
términos de eficiencia para tratar el tiempo, una centrada en principios piensa en
términos de efectividad en el trato con las personas.

e Flexibilidad. La herramienta de planificacion tiene que trabajar a medida que
necesitamos estilo, necesidades y métodos particulares.

e Portatil. La herramienta debe llevarse consigo en todo momento.

La organizacion del cuadrante 1l implica cuatro actividades clave:
e Identificacion de roles. La primera tarea consiste en poner por escrito los roles
claves de nuestra vida. Tenemos rol como individuo, como miembro de la familia,
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como elemento laboral, tal vez como miembro de la iglesia o de algun servicio
social.

e Seleccion de las metas. El paso siguiente consiste en pensar dos o tres
resultados importantes que uno cree que tiene que lograr en cada rol durante los
dias siguientes, que seran registrados como metas.

e Programacion temporal. Considerando cada meta se establece el tiempo para
alcanzarla.

e Adaptacion diaria. Con la organizacion semanal del cuadrante I, la planificacion
diaria se convierte en una funcion de adaptacion diaria, de dar prioridades a
actividades y de responder a acontecimientos y experiencias imprevistas de un
modo significativo.

Logramos todo lo que hacemos por medio de la delegacion: en el tiempo y en otras
personas.

Si delegamos en el tiempo, pensamos en términos de eficiencia. Si delegamos en otras
personas, pensamos en términos de efectividad.

Transferir la responsabilidad a personas aptas y adiestradas, nos permite dedicar
nuestras energias a otras actividades importantes. Como la delegacion involucra a otras
personas, se trata de una “victoria publica”.

Existen dos tipos de delegacion: delegacion de recaderos y delegacion de encargados.
La delegacion de recaderos consiste en sefalar paso a paso la forma en que se debe
realizar la tarea, como y cuando.

La delegacion de encargados se centra en los resultados y no en los métodos. Permite a
las personas elegir sus métodos y las hace responsables de los resultados.
Al principio lleva mas tiempo, pero se trata de tiempo bien invertido.

La delegacién de encargados supone la comprension clara y el compromiso mutuo,
desde el principio, acerca de las expectativas en cinco areas:

1) Resultados deseados. Consiste en crear una comprension mutua y clara de lo
que hay que lograr, concentrandose en el qué y no en el como; en los
resultados y no en los métodos.

2) Directrices. ldentificar los parametros dentro de los cuales debe operar el
individuo. Estos seran los menos posibles para evitar la delegacion de
meétodos, pero entre ellos tienen que constarse algunas restricciones
importantes. Se sefalan rutas del fracaso; lo que no hay que hacer; pero no
digamos que hay que hacer. Que las personas sean las responsables de
realizar lo necesario sin salirse de las directrices.

3) Recursos. Identificar los recursos humanos, econdmicos, técnicos u
organizacionales con los que el individuo puede contar para el logro de los
objetivos deseados.
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4) Rendicion de cuentas. Establecer las normas de rendimiento que se utilizaran
en la evaluacion de los resultados y los momentos especificos para que esta
rendicion tenga lugar.

5) Consecuencias. Especificar lo que sucedera, lo bueno y lo malo, como
resultado de la evaluacion. Entre estas consecuencias se encuentran las
recompensas econdémicas, psicoldgicas, etc.

Para realizar lo anterior se necesita confianza. La confianza es la forma mas elevada de
la motivacibn humana. Saca a la luz lo mejor de la gente. Pero se requiere tiempo y
paciencia.

Este enfoque supone un paradigma completamente nuevo de la delegacion. En efecto,
cambia la naturaleza de la relacion: el encargado se convierte en su propio jefe,
gobernado por una conciencia moral que contiene el compromiso con ciertos resultados
deseados.

Bien, la victoria privada precede a la victoria publica. El autodominio y la autodisciplina
son los cimientos con una buena relacién con los otros.

El ingrediente mas importante de toda relacién no es lo que decimos o hacemos, sino lo
que somos. Y si nuestras palabras o acciones derivan de técnicas superficiales de
relaciones humanas y no de nuestro nucleo interior, los otros sentirdn esa duplicidad.
Sencillamente, no podemos crear ni sustentar la base necesaria para la
interdependencia efectiva.

Cuando nos volvemos independientes, preactivos, centrados en principios correctos,
impulsados por principios, capaces de organizarnos y realizar cosas con integridad en
turno a las prioridades de nuestra vida, podemos también elegir la interdependencia y
construir relaciones ricas, duraderas y altamente productivas con otras personas.

Para poder dar paso a los siguientes habitos es necesario:

e Comprender al individuo. Lo que es importante para la otra persona debe ser tan
importante para nosotros como lo es esa persona. La regla de oro dice: “Trata a
los demas como quieres que ellos te traten a ti”.

e Prestar atencion a las pequefias cosas. Las pequefias bondades y atenciones son
muy importantes. En una relacion, las cosas grandes son las cosas pequenas.

e Mantener los compromisos. Mantener un compromiso es un depdésito grande de
suma importancia; romperlos representa un importante error; ya que la préxima
vez que volvamos a hacer una promesa no nos creeran.

e Aclarar las expectativas. Las expectativas poco claras en el area de las metas
también socavan la comunicacién y la confianza. La causa de todas las
dificultades que aparecen en las relaciones arraigan en expectativas conflictivas o
ambiguas en torno a los roles o0 metas.

e Muchas expectativas son implicitas. No han sido enunciadas o enunciadas
explicitamente, pero sin embargo personas las incorporan a una situacion
particular.
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e Demostrar integridad personal. La integridad personal genera confianza. La falta
de integridad puede socavar casi cualquier otro esfuerzo tendiente a crear
relaciones de confianza. La integridad incluye la veracidad, pero va mas alla de
ella. La veracidad consiste en decir la verdad; en otros términos, en adecuar
nuestras palabras a la realidad, mantener las promesas y satisfacer las
expectativas. Uno de los modos mas importantes de poner de manifiesto la
integridad consiste en ser leales con quienes no estan presentes. De estd manera
construimos la confianza de estos, asi como también de los que si estan. Cuando
uno defiende a los que estan ausentes, retiene la confianza de los presentes.

e Disculparse sinceramente cuando se causa algun dafo o se comete un error. Se
necesita mucha fuerza de caracter para disculparse con rapidez, de todo corazén
y no de mala gana. Para disculparse auténticamente es necesario ser duefio de
uno mismo y tener una seguridad profunda respecto de los principios y valores
fundamentales. Una cosa es cometer un error y otra muy distinta no admitirlo. La
gente perdona errores, porque los errores suelen ser cosas de la mente, del
juicio. Pero no se perdonan facilmente los errores del corazén, la mala intencion,
la justificacion que por orgullo pretende encubrir el error.

Tomando en cuenta lo anterior y que a partir de este cuarto habito, se es necesario la
convivencia y comprension con las personas, podemos continuar con el siguiente
habito.

4.1.2.4 Cuarto Habito: Pensar en Ganar/Ganar.

Ganar/ganar es una técnica, es una filosofia total de la interaccion humana. De hecho,
es uno de los siguientes paradigmas de esa interaccion:

Ganar/ganar
Pierdo/pierdes
Ganol/pierdes
Pierdo/ganas
Gano

Ganar/ganar

Este paradigma se basa en el beneficio mutuo en todas las interacciones humanas. Se
basa en que hay mucho para todos, de que el éxito de una persona no se logra a
expensas 0 excluyendo el éxito de los otros. Se basa en la creencia de que existe una
tercera alternativa. No se trata de tu éxito o el mio, sino de un éxito mejor, de un camino
superior.

Ganol/pierdes

Como estilo de liderazgo, éste es el enfoque autoritario: “si yo consigo lo que quiero, tu
no consigues lo que quieres”.

Las personas del tipo gano/pierdes son proclives a utilizar la posicion, el poder, los
titulos, las posesiones o la personalidad para lograr lo que persiguen.
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La mayor parte de la vida es una realidad interdependiente, no independiente. La
mayoria de los resultados a los que uno aspira dependen de la cooperacion con otros. Y
la mentalidad de gano/pierdes no conduce a una cooperacion.

Pierdo/ganas

Este paradigma es peor que gano/pierdes, porque no tiene ninguna norma: ningun
requerimiento, ninguna expectativa, ninguna vision.

Las personas que piensas en pierdo/ganas por lo general estan deseosas de agradar o
apaciguar. Buscan fuerza en la aceptacion o en la popularidad.

Tienen poco coraje para expresar los sentimientos y convicciones, y la fuerza del yo de
los demas las intimida facilmente.

Las personas que se reprimen constantemente y no trascienden los sentimientos para
darles un significado superior, acaban descubriendo que ello afecta la calidad de su
autoestima y finalmente la calidad de sus relaciones con los otros.

Tanto la de gano/pierdes, como la de pierdo/ganas es decir, son posiciones débiles
basadas en las inseguridades personales. A corto plazo, gano/pierdes produce mas
resultados porque se basa a menudo en la fuerza y el talento de las personas que se
encuentran en la cima. Pierdo/ganas es el débil y cadtico desde el principio.

Pierdo/pierdes

Cuando se reunen dos personas del tipo gano/pierdes, es decir, cuando interactian dos
individuos resueltos, obstinados, egoistas, el resultado sera pierdo/pierdes. Ambos
perderan, los dos se vuelven vengativos y quieren recobrar lo que se les quito.
Pierdo/pierdes es la filosofia del conflicto, la filosofia de la guerra.

Pierdo/pierdes es también la filosofia de las personas altamente dependientes sin
direccidn interior, que son desdichados y piensan que todos los demas deben serlo. “si
nadie gana nunca, tal vez ser un perdedor no sea tan malo”.

Gano

Otra alternativa comun es simplemente pensar “ganas”. Las personas con mentalidad de
‘gano”, no necesariamente tienen que querer que algun otro pierda. Esto es irrelevante.
Lo que importa es conseguir lo que quieren.

Cuando no hay un sentido de confrontacion o competencia, el de “gano” es el enfoque
mas comun en una negociacion. Una persona de mentalidad de “gano” piensa en
términos de asegurarse sus propios fines, permitiendo que las otras personas logren los
de ellas.

De las filosofias anteriores, ¢ cuél es la mas efectiva? La respuesta es “depende”.
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Todo depende de la realidad. El desafio es interpretar esa realidad con exactitud y no
aplicar automaticamente a todas las situaciones un paradigma de gano/pierdes u otra
programacion interior.

Sin embargo, cualquier filosofia que se elija traera consecuencias.

Pensar en ganar/ganar es el habito del liderazgo interpersonal. Implica el ejercicio de las
dotes humanas mas singulares (la autoconciencia, la imaginacion, la conciencia moral y
la voluntad independiente) en nuestras relaciones con los demas. Supone aprendizaje
reciproco, influencia mutua y beneficios compartidos.

El liderazgo interpersonal efectivo requiere la vision, la iniciativa proactiva y la seguridad,
la guia, la sabiduria y el poder que proviene de un liderazgo personal centrado en
principios.

El principio de ganar/ganar es fundamental para el éxito en todas nuestras interacciones
y abarca cinco dimensiones interdependientes de la vida. Empieza con el caracter y a
través de las relaciones fluye en acuerdos. Se cultiva en un ambiente en que la
estructura y los sistemas se basan en ganar/ganar.

Y supone un proceso; no podemos alcanzar fines ganar/ganar con medios de
gano/pierdes o pierdo/ganas.

El diagrama siguiente muestra de que modo se relacionan entre si esas dimensiones:

Caracter — Relaciones — Acuerdos

Figura 24
Proceso Ganar/Ganar

Caracter. El caracter es la base del paradigma ganar/ganar, y todo lo demas se erige
sobre ese fundamento. Hay tres rasgos caracterolégicos esenciales para el paradigma
ganar/ganatr.

Integridad.

Es el valor que nos atribuimos a nosotros mismos. Cuando identificamos con claridad
nuestros valores, nos organizamaos proactivamente y las acciones cotidianas se ordenan
en torno de esos valores; desarrollamos autoconciencia y la voluntad independiente al
hacer y mantener promesas significativas, al comprometernos y ser fieles a nuestros
compromisos.
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Madurez.

La madurez es el equilibrio entre el coraje y el respeto. Mejor definido es la capacidad
para expresar los propios sentimientos y convicciones combinada con el respeto por los
pensamientos y sentimientos de los demas.

Alta A
Pierdo/ganas |Ganar/ganar

Consideracion

Pierdo/pierdes Gano/pierdes

Baja = —  Alta
Coraje

Figura 25
Matriz Ganar / Ganar

Mentalidad de abundancia

La mentalidad de abundancia surge de una profunda sensacién interior de valia y
seguridad personal. Se trata del paradigma de que en el mundo hay lo suficiente como
para que nadie se quede sin lo suyo.

Aqui se aplica el concepto de “victoria publica’. Este no significa tener victoria sobre
otras personas. Significa el éxito en la interaccion efectiva que genera resultados
beneficiosos para todos los implicados. Significa trabajo en conjunto, comunicacion
conjunta, lograr juntos que sucedan las cosas imposibles de obtener mediante esfuerzos
independientes y aislados. La victoria publica tiene sus raices en el paradigma de la
mentalidad de la abundancia.

Relaciones

Vivimos en comunidad por lo tanto nos relacionamos con un fin de individuos. Como
confiamos el uno en el otro, estamos abiertos a todo. Incluso aunque veamos las cosas
de distinto modo, cada uno de nosotros respetamos el modo de ver las cosas de los
demas individuos.

Acuerdos
De las relaciones derivan los acuerdos que dan definicion que dan definicion y direccion

a ganar/ganar. A veces se denominan acuerdos de ejecucidon o acuerdos de asociacion;
el paradigma de de la interacciéon productiva pasa de vertical a horizontal, de una
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supervision externa a una autosupervision, de la diferenciacion de posiciones a la
asociacion en el éxito.

En el acuerdo ganar/ganar los cinco elementos siguientes se hacen muy explicitos:
Resultados deseados (y no métodos). ldentificar lo que hay que hacer y cuando.
Directrices. Especificar los parametros (principios, politicas, etc.), que enmarcan los
resultados que se deben alcanzar.

Recursos. ldentificar el apoyo humano, econémico, técnico u organizacional con el que
se puede contar para que ayude a alcanzar los resultados.

Rendicion de cuentas. Establecer las normas de rendimiento y el momento de la
evaluacion.

Consecuencias. Especificar lo bueno y lo malo que sucede y sucedera, como resultado
de la evaluacion.

Si no tenemos confianza o una vision comun de los resultados deseados, tendemos a
vigilar, controlar y dirigir. Para el espiritu humano es mucho méas ennoblecedor permitir
que la gente se juzgue a si misma, y no juzgarla.

Sistemas.

Para que el paradigma ganar/ganar de resultado, los sistemas tienen que brindarle
sustento. El sistema de adiestramiento, el sistema de planificacion, el sistema de
comunicaciones, el sistema de presupuestos, el sistema informativo, el sistema de
recompensa; todos tienen que basarse en el principio de ganar/ganar.

La cooperacion en el lugar de trabajo es tan importante para la libre empresa, como la
competencia en el mercado. El espiritu de ganar/ganar no puede sobrevivir en un medio
de competencia y confrontacion.

Muy a menudo el problema reside en el sistema, no en la gente. Si se sitia a buenas
personas en malos sistemas, los resultados seran malos.

Procesos.

Las personas y organizaciones en busca de soluciones ganar/ganar deben participar en
un proceso de cuatro pasos:

e Primero: contemplar el problema desde el otro punto de vista, procurar realmente
comprender y dar expresion a las necesidades y preocupaciones de la otra parte,
mejor aun de que esta Ultima puede hacerlo;

e Segundo: ldentificar las cuestiones claves implicadas (y no los puntos de vista);

e Tercero: Determinar que resultados constituirdan una solucién totalmente
aceptable y;

e Cuarto: identificar nuevas opciones posibles para alcanzar esos resultados.
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La filosofia ganar/ganar no es una técnica de personalidad. Es un paradigma de la
interaccion total. Proviene de un caracter integro y maduro, y de la mentalidad de
abundancia. Surge de las relaciones en las que existe una alta confianza. Se materializa
en acuerdos que clarifican y administran efectivamente tanto las expectativas como el
éxito. Prospera en sistemas que le brindan sustento. Y se realiza mediante procesos que
se detallan en los habitos quinto y sexto.

4.1.2.5 Quinto Habito: Primero comprender y después ser comprendido.

“Primero comprender” supone un cambio de paradigma muy profundo. Lo tipico es que
primero procuramos ser comprendidos. La mayor parte de las personas no escuchan con
la intencién de comprender, sino para contestar.

Inmediatamente después de la supervivencia fisica, viene, como mayor necesidad del
ser humano, la supervivencia psicologica: ser comprendido, afirmado, valorado vy
apreciado.

Cuando uno escucha con empatia a otra persona, le proporciona aire psicolégico. Y
después de dejar satisfecha esa necesidad puede centrarse en influir o en resolver
problemas.

Aunque arriesgado y dificil, procurar primero comprender, o diagnosticar antes de
prescribir, es un principio correcto que se pone de manifiesto en muchas areas de la
vida.

Tendemos a responder de uno de estos cuatro modos: con una evaluacion (estamos de
acuerdo o disentimos), con un sondeo (formulamos preguntas partiendo de nuestro
propio marco de referencia), con un consejo (sobre la base de nuestra experiencia) o con
una interpretacion (tratamos de descifrar a alguien, explicar sus motivos, su conducta,
sobre la base de nuestros propios motivos y conductas).

La clave es procurar auténticamente el bienestar del individuo, escuchar con empatia,
permitir que la persona llegue al problema y a la solucién con su propio ritmo y en el
momento conveniente a su paso.

La gente quiere ser comprendida. Y sea cual fuere el tiempo que lleve hacerlo, el tiempo
ahorrado sera mucho mayor cuando se trabaje partiendo de una comprension precisa de
los problemas y cuestiones.

Ya hemos definido la madurez como el equilibrio entre el coraje y la consideracion.
Procurar comprender requiere consideracion, procurar ser comprendido exige coraje.

Cuanto mas profundamente comprendamos a las otras personas, mas las apreciaremos
y mas respeto tendremos por ellas.

El tiempo invertido en comprender a los seres queridos produce enormes dividendos en
la comunicacion abierta.
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En la empresa, se puede dedicar el tiempo a entrevistas personales con los empleados.
Escucharlos, comprenderlos. Establecer sistemas de informacidn para los gerentes, que
brinden una retroalimentacién honesta y precisa en todos los niveles: de los clientes, de
los proveedores y de los empleados.

Hacer que el elemento humano sea tan importante como los factores técnicos o
economicos. La exploracion de los recursos humanos en una empresa, en todos los
niveles, ahorra cantidades de tiempo, energia y dinero. Cuando uno escucha, aprende.
Inspiramos una lealtad mucho mas alla de las exigencias fisicas del empleo en el horario
formal.

Cuando real y profundamente nos comprendemos unos a otros, abrimos las puertas a
soluciones creativas y terceras alternativas. Nuestras diferencias ya no constituyen
obstaculos para la comunicacion y el progreso. En lugar de ello, se convierten en las
piedras firmes de un terreno, que nos conducen a la sinergia.

4.1.2.6 Sexto Habito: Sinergizar.

La sinergia es la actividad superior de la vida, la verdadera puesta a prueba y
manifestacion de todos los otros habitos reunidos.

La sinergia es la esencia del liderazgo transformador. Cataliza, unifica y libera las mas
grandes energias del interior de la persona. Todos los habitos que hemos examinado
nos preparan para crear el milagro de la sinergia.

Simplemente definida, significa que todo es mas que la suma de sus partes. Significa
que la relacién de las partes entre si, es una parte en y por si misma. Y no solo una
parte, sino la mas catalizadora, la que genera mas poder, la mas unificadora y la mas
estimulante.

Cuando uno se comunica con sinergia, simplemente abre su mente, su corazén y sus
expresiones a nuevas posibilidades, nuevas alternativas, nuevas opciones. Se diria que
de ese modo se deja a un lado el primer habito (empezar con un fin en mente), pero en
realidad ocurre lo opuesto: se pone en practica.

Al comprometerse en la relacién sinérgica uno no esta seguro de como saldran las cosas
o cual sera el resultado, pero interiormente experimentamos una sensacion de
entusiasmo, seguridad y aventura, confiamos en que todo sera mejor después del
proceso. Y ese es el objetivo en el que pensamos. La creatividad es estimulante.

Es extraordinario lo que pueden producir la apertura y la comunicacion. Las posibilidades
de que se produzca una ganancia verdaderamente significativa, un progreso importante,
son tan reales que vale la pena correr el riesgo de dicha apertura.

Algunas personas altamente dependientes, tratan de tener éxito en una realidad
independiente. Ellas dependen de la fuerza que obtienen de su posicién y procuran una
salida del tipo gano/pierdes, o bien, ceden a su necesidad de ser populares y caer
simpaticas y su salida es del tipo pierdo/ganas.
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Pueden hablar de la técnica ganar/ganar, pero en realidad no quieren escuchar, quieren
manipular. Y la sinergia no prospera en ese ambiente.

Las personas inseguras piensan que toda la realidad puede ser ddcil a sus paradigmas.
Tienen una gran necesidad de convertir a los otros en clones, de moldearlos con su
propio pensamiento.

No comprenden que la fuerza misma de la relacion reside en que en ella se cuenta con
otro punto de vista. lgualdad no es identidad, la uniformidad no es la unidad. La unidad o
la identidad suponen complementariedad, no igualdad. La igualdad no es creativa y es
aburrida. La esencia de la sinergia consiste en valorar las diferencias.

La valoracion de las diferencias (mentales, emocionales, psicolédgicas) es la esencia de
la sinergia. Y la clave para valorar esas diferencias consiste en comprender que todas
las personas ven el mundo no como es, sino como son ellas mismas.

La persona verdaderamente efectiva tiene la humildad y el respeto necesario para
reconocer sus propias limitaciones preceptuales y apreciar los ricos recursos que pone a
su disposicion la interaccion con los otros seres humanos. Esa persona valora las
diferencias porque esas diferencias acrecientan su conocimiento, su comprension de la
realidad.

En una situacion independiente, la sinergia es particularmente poderosa para tratar con
las fuerzas negativas que obran contra el desarrollo y el cambio.

Las fuerzas impulsoras, por lo general, son positivas, razonables, légicas, concientes y
econdmicas. En oposicién, las fuerzas restricivas son a menudo negativas,
emocionales, ilégicas, inconcientes y psicolédgico-sociales. Ambos conjuntos de fuerzas
son muy reales y deben tenerse en cuenta para abordar el cambio.

La intensificacion de las fuerzas impulsoras puede dar resultado, por poco tiempo.
Mientras subsisten las fuerzas restrictivas, tener éxito es cada vez mas dificil.

Pero al introducir la sinergia utilizamos el motivo del cuarto habito, la aptitud del quinto
habito y la interaccion del sexto habito para actuar directamente sobre las fuerzas
restrictivas.

Se crea una atmosfera en la cual resulta seguro hablar sobre esas fuerzas. Las
descongelamos, las desalamos y generamos nuevas comprensiones que realmente
convierten esas fuerzas restrictivas en fuerzas impulsoras. Las personas entran en el
problema, con lo cual tienden a convertirse en partes importantes de la solucion.

Como resultado, se crean nuevas metas, metas compartidas. El entusiasmo que lleva
consigo ese movimiento, crea una nueva cultura. Las personas involucradas estan
reciprocamente inmersas en la humanidad de los otros y se enriquecen con un
pensamiento nuevo y fresco.
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En una familia 0 una organizacion, la relacion entre las partes es también el poder que
permite crear una cultura sinérgica. Cuanto mas auténtico sea el compromiso, mas
sincera y sostenida sera la participacion en el analisis y resolucién de los problemas,
mayor la liberaciéon de la creatividad de todos y el compromiso con lo que se cree.

La sinergia da resultados, es un principio correcto. Es la realizacion suprema de todos
los habitos anteriores. Es la efectividad en una realidad interdependiente, es formacion
del equipo, es trabajo de equipo, desarrollo de la unidad y la creatividad con otros seres
humanos.

4.1.2.7 Séptimo Habito: Afilar la sierra.
El séptimo habito engloba a todos los otros habitos, porque es el que los hace posibles.
El séptimo habito significa preservar y realizar el mayor bien que cada uno de nosotros

posee: uno mismo. Significa renovar las cuatro dimensiones de nuestra naturaleza: la
fisica, la espiritual, la mental y la social/emocional.

FISICA
Ejercicio, nutricion
Control de estrés

MENTAL
EMOCIONAL/SOCIAL
Leer, visualizar, planificar servicio, e_mpa!la.‘smergla,
Escribir seguridad intrinseca

ESPIRITUAL
Clarificacion de valores,
Compromiso con los valores

Estudio y meditacion

Figura 26

Dimensiones humanas

“Afilar la sierra” significa basicamente dar expresion a las cuatro motivaciones. Supone
ejercer las cuatro dimensiones de nuestra naturaleza; de una manera regular y
congruentemente sabia y equilibrada.

La dimension fisica

Esta supone cuidar efectivamente nuestro cuerpo: comer el tipo correcto de alimentos,
descansar y ejercitarnos con regularidad.

Un buen programa de ejercicios puede llevarse a cabo en casa y permite atender tres
areas del mantenimiento corporal: la resistencia, la flexibilidad y la fuerza.
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La dimension espiritual

La renovacion de la dimension espiritual proporciona liderazgo a nuestra propia vida.
Esta altamente relacionada con el segundo habito.

La dimension espiritual es nuestro nucleo, nuestro centro, el compromiso con nuestro
sistema de valores, un area muy privada de la vida.

La dimensién mental

En su mayor parte, nuestro desarrollo mental y nuestra disciplina para el estudio
provienen de la educacion formal. Pero en cuanto nos libramos de la disciplina exterior
de la escuela, muchos dejamos que nuestras mentes se atrofien. Abandonamos la
lectura seria, no exploramos con profundidad temas nuevos que no se refieren con
nuestro campo de accién, dejamos de pensar analiticamente y de escribir en sentido
critico.

La educacion es una renovacion mental vital. Las personas preactivas pueden imaginar
muchos modos de educarse.

La dimensién social/lemocional.

Mientras que las dimensiones fisica, espiritual y mental estan estrechamente
relacionados con los habitos primero, segundo y tercero —centrados en los principios de
la visidn, el liderazgo y la administracion personal-, la dimensién social/emocional enfoca
a los habitos cuarto, quinto y sexto —centrados en los principios de liderazgo
interpersonal, la comunicacion empatica y la cooperacion creativa-.

Las dimensiones social/emocional estan ligadas entre si porque nuestra vida emocional
se desarrolla primordialmente a partir de nuestras relaciones con los otros y en ellas se
manifiesta.

El éxito en los habitos cuarto, quinto y sexto no es en lo esencial una cuestion de
intelecto, sino de emocion. Esta altamente relacionado con nuestro sentido de la
seguridad personal.

Si nuestra seguridad personal proviene de fuentes que estan dentro de nosotros,
tendremos la fuerza necesaria para poner en practica los habitos de la victoria publica. Si
somos emocionalmente inseguros, aunque estemos muy adelantados desde el punto de
vista intelectual, poner los hébitos cuarto, quinto y sexto con personas que piensan de
modo diferente sobre cuestiones fundamentales de la vida puede resultar terriblemente
amenazador.

La seguridad intrinseca no proviene de lo que otras personas piensan de nosotros, ni de
la manera que nos tratan, no proviene de la programacion de lo que hemos sido objeto,
ni de las circunstancias, ni de nuestra posicion. Viene de adentro. Viene de los
paradigmas precisos y de los principios correctos profundamente arraigados en nuestra
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mente y nuestro corazon. Viene de vivir una vida de integridad en la que nuestros
hébitos diarios reflejan nuestros valores mas profundos.

Una vida de integridad es la fuente fundamental de la valia personal. Tenemos paz
mental cuando nuestra vida esta en armonia con los principios y valores verdaderos.

El proceso de la autorenovacion, debe incluir la renovacion equilibrada en las cuatro
dimensiones de nuestra naturaleza.

Aunque la renovacién en cada una de las dimensiones es importante, sélo alcanza
efectividad Optima cuando las abordamos conjuntamente, de un modo sensato y
equilibrado. El descuido de cualquier area afecta negativamente a las restantes.

En una organizacion, la dimension fisica se expresa en términos econdmicos. La
dimensién mental o psicologica tiene que ver con el reconocimiento, el desarrollo y el
empleo del talento. La dimensién social/emocional es la de las relaciones humanas y el
modo en que se trata a la gente. Y la dimensién espiritual se refiere a la busqueda de un
sentido en el propdsito o aportacion en la integridad de la organizacion.

Cuando una organizacion descuida una o mas de estas areas, el todo resulta
negativamente afectado. La energia creadora que podria generar una enorme sinergia
positiva, se utiliza en cambio para luchar contra la organizacién y se convierte en fuerzas
restrictivas que obstaculizan el crecimiento y la productividad.

La renovacion equilibrada es sinérgica en grado 6ptimo. Lo que uno hace para afilar la
sierra en cualquiera de las dimensiones tiene un efecto positivo en las otras, porque
todas estan altamente interrelacionadas.

La salud fisica, afecta la salud mental; la fuerza espiritual afecta a la fuerza
social/emocional. Al progresar en una dimension acrecentamos nuestras aptitudes en las
otras.

Los siete habitos de las personas altamente efectivas producen una sinergia Optima
entre esas dimensiones. La renovacion en cualquier dimension aumenta la capacidad
para vivir por lo menos uno de los seis habitos.

Cuanto mas preactivos somos (primer habito), mas efectivamente podemos ejercer el
liderazgo personal (segundo habito), y la administracion personal (tercer habito) en la
vida. Cuanto mas efectivamente administramos nuestra vida (tercer habito), en mayor
medida podemos realizar actividades renovadoras del cuadrante Il (séptimo habito).
Cuanto mas procuramos primero comprender (quinto habito), con mas efectividad
podemos buscar soluciones sinérgicas del tipo ganar/ganar (habitos cuarto y sexto).
Cuanto mas progresamos en cualquiera de los habitos que conducen a la independencia
(habitos primero, segundo y tercero), mas efectivos seremos en las situaciones
interdependientes (habitos tercero, quinto y sexto). Y la renovacion (séptimo habito) es el
proceso de revivificar todos los habitos.

Al renovar la dimension fisica, reforzamos nuestra vision personal (primer hébito), el
paradigma de la propia autoconciencia y la voluntad libre, de la proactividad, del
conocimiento de que somos libres para actuar y no ser actuados, para elegir nuestra
respuesta a cualquier estimulo.

106



Al renovar nuestra dimension espiritual, reforzamos el liderazgo personal (segundo
habito). Aumentamos nuestra capacidad para vivir sobre la base de la imaginacion y la
conciencia moral y no sélo de la memoria; para comprender profundamente nuestros
valores y paradigmas mas intimos, para crear dentro de nosotros un centro de principios
correctos, para definir nuestra misiéon singular en la vida, para reformular nuestros
guiones y vivir en armonia con los principios correctos.

Al renovar la dimensidon mental, reforzamos nuestra administracion personal (tercer
hébito). Al planificar, nos obligamos a reconocer las actividades altamente potenciadotas
del cuadrante Il, las metas y actividades prioritarias, para optimizar el uso del tiempo y la
energia, asi como, organizar y ejecutar las actividades centrandonos en esas
prioridades.

Al emprender un proceso de educacion continua, ampliamos nuestra base de
conocimientos y nuestras opciones. La seguridad econdémica no reside en el empleo que
tenemos; reside en nuestra capacidad para producir, pensar, aprender, crear,
adaptarnos. Esa es la verdadera independencia econdmica. No consiste en tener
riqueza, sino en el poder para producirla.

La victoria privada cotidiana es la clave para el desarrollo de los primeros seis habitos y
esta totalmente en nuestro circulo de influencia.

Es también fundamento de la victoria publica cotidiana, la fuente de seguridad intrinseca
necesaria para afilar la sierra en la dimension social/emocional.

El logro de la unidad con nosotros mismaos, con nuestros seres queridos, con nuestros
amigos y compaiferos de trabajo, es el fruto superior y mas delicioso de los siete habitos.

Construir un caracter de integridad total y vivir una vida de amor y servicio que cree tal
unidad no es algo facil. Pero es posible. Comienza con el deseo de centrar nuestras
vidas en principios correctos, de romper con los paradigmas creados por otros centros e
irrumpir en las zonas comodas de los habitos inconvenientes.

Al centrar nuestras vidas en principios correctos y crear un objetivo equilibrado entre el

hacer y el aumentar nuestra capacidad para hacer, adquirimos el poder de crear vidas
efectivas, Utiles y pacificas... para nosotros y nuestra sociedad.
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CAPITULO 5

Metodologia
5.1 Planteamiento del problema

El problema puede ser definido como: el uso de antiguos paradigmas impide que el
trabajador se desarrolle plenamente y contribuya a la productividad organizacional.

El objetivo de la presente investigacion seré entonces:
Demostrar si los individuos que integran el ambiente laboral estan dispuestos a adoptar
nuevos paradigmas.

Teniendo como objetivos particulares los siguientes:

Conocer los tipos de lideres

Determinar las caracteristicas del lider

Especificar los tipos y caracteristicas del liderazgo

Especificar los habitos de la gente efectiva

Determinar el efecto del cambio en la organizacion

Especificar el beneficio del comportamiento de paradigmas y la adopcion de
hébitos de productividad.

Justificando nuestra investigacion con la siguiente postura:

Romper paradigmas origina cambios positivos en la empresa. E invertir en los lideres de
una organizacion es invertir en toda la corporacion, ya que el seguidor adopta las
conductas y patrones de su lider en forma inconciente. De esta forma se pretende
orientar al lider para que junto con los individuos aumenten el nivel de productividad de
la organizacion y lograr los objetivos eficazmente.

5.2 Hipotesis

e Variable independiente: Rompimiento de paradigmas
e Variable dependiente: Productividad

“Cuanto mas adoptados sean los habitos de eficiencia, mayor productividad surgira en la
organizacion”.
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“‘Cuanto mejor realice el lider el rompimiento de paradigmas y adopte habitos de
eficiencia, mejor sera el desempeiio de sus seguidores”

“Cuanto mejor se adopten los habitos de productividad, mejor resultara la satisfaccion
laboral”.

5.3 Universo

El universo se conformo por empleados de una cadena de exhibicidn cinematografica
ubicada en el distrito federal.

Se considerd una muestra de 100 personas, distribuidos en: 50 a nivel medio gerencial y
50 nivel operativo.

Universo: Individuos que laboran en el distrito federal.
Muestra: Individuos que laboran en el sector servicios de exhibicién cinematografica en
el distrito federal.

Unidad muestral: Gerentes y personal operativo que laboran el sector servicios en una
cadena de exhibiciéon cinematogréfica en el distrito federal.

Una vez definida la unidad muestral se seleccion6 a los candidatos de forma aleatoria.

5.4 Instrumento

Dadas las limitaciones de tiempo y presupuesto, se selecciono la encuesta como
instrumento de medicion, ya que permite facilidad al contestarla y rapidez en la
interpretacion de resultados.

Para lo cual se elaboro un cuestionario aplicable a gerentes de nivel medio y alto para
conocer el nivel de arraigo que tienen en la cultura laboral los antiguos paradigmas.
Ademas en otro cuestionario se preguntd al personal operativo sobre lo que podrian
esperar de sus gerentes.

El cuestionario se aplicé en el mes de junio. Posteriormente se realiz6 la interpretacion
de resultados, con los cuales se pretende demostrar que el abandonar paradigmas va a
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contribuir a mejorar la eficiencia en la organizacion y a elevar el nivel de satisfaccion de
los empleados. Coadyuvando a mejorar el clima organizacional de la empresa.

Tratdndose el presente trabajo de una investigacion exploratoria ya que conoceremos
nueva informacién a partir del cuestionario aplicado a la muestra seleccionada; ademas
de tratarse también de una investigacion correlacional, ya que el objetivo es como
anteriormente se menciond verificar si los individuos estan dispuestos a adoptar nuevos
hébitos de productividad y de qué manera influye el liderazgo en la adopcién de dichos
habitos.
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CAPITULO 6

GRAFICAS DE RESULTADOS
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RESULTADOS DE ENCUESTA APLICADA A GERENTES
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RESULTADOS DE ENCUESTA APLICADA A PERSONAL OPERATIVO
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CAPITULO 7

INTERPRETACION DE RESULTADOS
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7.1 Interpretacion de encuestas a Gerentes.

De acuerdo al cuestionario aplicado a los gerentes, la interpretacion de los resultados
son los siguientes:

En el inciso:

a) El jefe debe de mandar a sus subordinados; el 82% esta de acuerdo, el 2 % es
indiferente y Unicamente el 15 % esta en desacuerdo.

b) El jefe debe controlar y no permitir ninguna desviacion de los objetivos; en donde
el 70% esta de acuerdo, el 2% es indiferente y el restante 28% esta en
desacuerdo.

c) El jefe debe ser paternalista; en donde el 8% esta de acuerdo, el 10% es
indiferente y el 82% esta en desacuerdo.

d) El jefe debe hacer por si mismo las cosas, no puede confiarse; el 22% esta de
acuerdo, y el restante 78% esta en desacuerdo.

e) El jefe debe hacer a sus empleados competir entre si; donde el 28% esta de
acuerdo, el 16% es indiferente y el restante 56% no esta de acuerdo.

f) Los empleados deben obedecer ciegamente a su jefe; donde el 30% esta de
acuerdo, el 6% es indiferente y el 64% esta en desacuerdo.

g) Cada empleado solo se debe preocupar por su trabajo; el 14% esta de acuerdo,
el 2% es indiferente y el 84% esta en desacuerdo.

h) El lider debe ser precavido y buscar lo seguro; el 60% esta de acuerdo, el 2% es

)
)

indiferente y el 38% esta en desacuerdo.

El gerente busca resultados a corto plazo; el 56% esta de acuerdo y el restante
44% esta en desacuerdo.

El gerente formula las politicas, no necesariamente las cumple; el 22% esta de
acuerdo, el 2% es indiferente y el 78% esta en desacuerdo.

Como se puede observar en la mayoria de los incisos, los gerentes estan en desacuerdo
con los paradigmas de la direcciéon. Lo que corrobora nuestra hipotesis, ya que al romper
con estos antiguos paradigmas, el empleado manifiesta mayor satisfaccion laboral y
productividad; ya que el gerente lo considera como una persona responsable y confiable.
Sin embargo en los incisos a), b) h) e i) se manifiestan ain dichos paradigmas, teniendo
en consideracion las siguientes opiniones de los encuestados:

Las personas deben dirigir y coordinar para el logro de los objetivos.

Se debe de tener cierta flexibilidad, puesto que algunas circunstancias pueden
cambiar.

Un jefe debe confiar en sus subordinados, procurando ir mas alla de los limites
establecidos, buscando resultados pero siempre programando metas a corto,
mediano y a largo plazo.

“Si le tienes temor a tu lider, es que es un lider mediocre, si le amas es un lider
auténtico”.
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Los paradigmas aun existentes se deben a que el gerente tiene miedo de cambiar a la
tradicion de controlar la situacion perfectamente y permitir el empleado cierta libertad
para actuar. Ya que considera que su autoridad se vera disminuida y como consecuencia

su poder de influencia.
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7.2Interpretacion de encuestas a personal operativo.

De acuerdo al cuestionario aplicado a los empleados en general y a las gréaficas
anteriores, se interpreta lo siguiente:

En el inciso:

El gerente debe ensefar a sus subordinados a ser lideres; el 82% indico “si” y el restante

18% “no”.

a) El gerente debe de comprometer a sus empleados al logro de los objetivos; el
96% contesto “si” y el 4% “no”.

b) El gerente motiva a sus empleados, no los regafia; en donde el 100% respondi6
“si”.

c) El jefe permite a sus empleados el logro de resultados, de igual manera que la
anterior, el 100% esta de acuerdo.

d) El gerente fomenta la cooperacion entre el personal; donde el 92% respondié “si”
y el 8% “no”.

e) El gerente debe motivar los cuestionamientos de sus empleados y no exigir
obediencia; donde el 84% esta de acuerdo y el 16% no lo esta.

f) El gerente ejerce el poder de su influencia siendo genuino y coherente; en donde
el 90% esta de acuerdo y el 10% no lo esta.

g) El gerente da el ejemplo a su personal; el 92% contesto “si” y el 8% contesto “no”.

h) El gerente da poder a su personal via entrenamiento; el 84% esta de acuerdo y el

16% no esta de acuerdo.
El gerente tiene una vision clara del futuro; el 76% respondié “si” y el 24%
respondié “no”.

Como se puede observar, en todos los enunciados, la mayoria de los encuestados esta
de acuerdo con los nuevos paradigmas, siendo el inciso c¢) y d) los que abarcan en su
totalidad el 100%.

Los encuestados manifestaron las siguientes opciones:

Un buen gerente debe ser amable y no soberbio o tirano, debe de hacer un
ambiente cordial y de confianza.

El lider debe de ser en si, todo un testimonio para sus subordinados, debe lograr
que todos ellos realicen un verdadero trabajo en equipo, debe hacerlos sentir que
todos son lideres.

El lider debe ser una persona coherente entre lo que dice y lo que hace.

Un buen lider deja a los mandos medios, libertad para proponer ideas creativas.

A un lider le gusta platicar con los empleados para conocernos mejor, hacer su
mayor esfuerzo para interrelacionarse adecuadamente con los personas y los
grupoide trabajo, es un buen motivador.

Algunas caracteristicas del perfil del lider son: gran comunicador con sus clientes
y empleados, carismético, gran observador, maestro futurista, empatico,
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motivador, analista y psicélogo, entrenador y supervisor, administrador de
recursos. No debe ignorar, aplastar, obligar.

e Un buen lider se define como el traductor de la alta direccion en los mandos
medios.

Debe aplicar estrategias de soluciones;

. Reconocer abiertamente los problemas

. Proponer la apertura

. Crear grupos de trabajo

. Nutrir procesos de relaciones de apoyo

. Desarrollar autodisciplina

. Mantener informados a los empleados para hacerlos parte de la estructura 'y
. Desarrollar a los empleados.

~NOoO O, WNPRE
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CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos se concluye, que los individuos estan dispuestos
a adoptar nuevos habitos de productividad.

Se encontré que algunos paradigmas como “El jefe debe de mandar a sus subordinados,
debe controlar, debe ser precavido y enfocarse a corto plazo”; correspondientes a los
incisos a), b) h) e i), respectivamente, todavia subsisten ya que en nuestra cultura no
estamos acostumbrados a aceptar responsabilidades y preferimos tener una guia en
nuestro desarrollo laboral.

A pesar de lo anterior, lo que llamé la atencién fue que los siguientes seis conceptos, los
individuos estan dispuestos a rechazarlos, como son: “El jefe debe ser paternalista,
hacer por si mismo las cosas, hacer que sus empleados compitan entre si, que el
empleado obedezca ciegamente, cada empleado se preocupe solo por su trabajo y que
el gerente no cumpla con las politicas formuladas por el”’. Siendo los resultados arrojados
por la investigacion, superiores al 51% de los encuestados en desacuerdo, lo que indica
la disposicion aceptar el cambio en los jefes.

En la segunda parte de la encuesta donde se presentaron los nuevos conceptos sobre
un lider, la respuesta es unanime: todos los individuos los aceptaron, siendo el 90% el
promedio de la gente que estuvo de acuerdo con dichos conceptos. Estos conceptos
son:

El gerente debe ensefiar a sus subordinados a ser lideres.

El gerente debe de comprometer a sus empleados a lograr los objetivos.

El jefe motiva a sus empleados, no los regaia.

El jefe permite a sus empleados el logro de resultados.

El gerente fomenta la cooperacion entre el personal.

El gerente debe motivar los cuestionamientos de sus empleados y no exigir
obediencia.

El gerente ejerce el poder de su influencia siendo genuino y coherente.

El gerente da el ejemplo a su personal.

El gerente da poder a su personal via entrenamiento.

El gerente tiene una vision clara del futuro; es capaz de visualizar los escenarios
del mafana.

Es evidente que el mundo y sus organizaciones estan inmersas en un cambio constante
y vertiginoso, donde las tendencias y formas de ver y hacer las cosas se modifican en
periodos de tiempo més cortos. Donde la competitividad y la méxima eficiencia de los
recursos son determinantes en la productividad de las empresas, por lo que en mi
opinién los paradigmas empresariales deben adaptarse a estos cambios, romper
paradigmas debe ser una constante en la vida de los lideres que pretendan siempre
estar a la vanguardia y ser agentes de prosperidad para sus empresas y sus empleados.
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Siendo estos conceptos tedricos, l1os que en mi parecer son parte importante de los
habitos que un lider empresarial debe adoptar para elevar los niveles de productividad
en la organizacion.

Después de investigar este tema se ha encontrado que existen mas lineas de
investigacion sobre nuevos temas, que podrian ser usadas en trabajos posteriores tales
como la formaciéon de un modelo para capacitar a la gente para la adopcion de estos
nuevos habitos.
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ANEXOS
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ENCUESTA A GERENTES

Califique con la siguiente escala las actitudes que toma el personal gerencial con sus
subordinados.

1 Esta de acuerdo.
2 Le es indiferente.

3 Esta en desacuerdo.

a) El jefe debe de mandar a sus subordinados.

b) El jefe debe controlar y no permitir ninguna desviacion de los objetivos.
c) El jefe debe ser paternalista.

d) El jefe debe hacer por si mismo las cosas, no puede confiarse.

e) El jefe debe hacer a sus empleados competir entre si.

f) Los empleados deben obedecer ciegamente a su jefe.

g) Cada empleado solo se debe preocupar por su trabajo.

h) El lider debe ser precavido y buscar lo seguro.

i) El gerente busca resultados a corto plazo.

j) El gerente formula las politicas, no necesariamente las cumple.

Comentarios:

Gracias por su cooperacion
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ENCUESTA OPERATIVOS
Esta usted de acuerdo con los siguientes enunciados:
a) El gerente debe de enseiiar a sus subordinados a ser lideres.
b) El gerente debe de comprometer a sus empleados a lograr los objetivos.
c) El jefe motiva a sus empleados, no los regaiia.
d) El jefe permite a sus empleados el logro de resultados.

e) El gerente fomenta la cooperacién entre el personal.

f) El gerente debe de motivar los cuestionamientos de sus empleados y no
exigir obediencia.

g) El gerente ejerce el poder de su influencia siendo genuino y coherente.
h) El gerente da el ejemplo a su personal.
i) El gerente da el ejemplo a su personal.

j) El gerente da poder a su personal via entrenamiento.

k) El gerente tiene una vision clara del futuro, es capaz de visualizar los
escenarios del mafiana.

Comentarios:

Gracias por su cooperacion.

Sl

NO
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