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INTRODUCCION

Ante los avances tecnologicos e informaticos cada vez mas complejos, la practica de las

disciplinas administrativas se ve en la necesidad de tornarse mas competitiva.

Son muchos y muy variados los ejemplos de esta triste realidad, para ilustrar esta
informacion que resulta ser casi axiomatica, vale recordar , por ejemplo, cuando se habla de
integracion en su significado mas amplio que el de atraer medios para el funcionamiento
mas eficaz de una organizacion empresarial, esto es como fase del proceso que conjuga
intereses y busca identidad en los propoésitos, paradojicamente, no hay vez que escape a la
clasificacion de dichos medios el sefialamiento de los recursos humanos, siempre en
segundo término, seguida de los elementos materiales, como si el hombre y su
comportamiento no fuera invariablemente quien ha de iniciar las cosas y como si la
administracion no fuese algo que en sustancia, nace, se nutre, se actualiza y sume a las
comunidades humanas, en funcidén del hombre y para el hombre y es a este ultimo a quien se
dedica el presente estudio, ya que dependera de si efectivamente , la administracion logra

tener dicho desarrollo dentro de cada organismo.

Se dice que la vida econémica y como la vida social en general, es como la vida de un

cuerpo: solo el bienestar de todo el cuerpo puede tener el bienestar del grupo social.



Inversamente, el malestar del cuerpo acarrea el mal de sus miembros, y el mal para sus

miembros, produce el malestar de todo el cuerpo.

De esta manera, se deduce la importancia del tipo de elemento que dirige a la
organizacion. Con anterioridad, se mencionaba que un administrador era la persona idonea
para desempefiar dichas tareas, sin embargo, la apertura econdmica dio la pauta para
desbancar el término de administrador por el de lider; y no sélo fue el hecho de cambiar un
concepto por otro de manera superficial, el cambio se realiz6 por todo lo que hoy en dia las

empresas necesitan para poder seguir realizando sus actividades como tales.

En el pasado el administrador fungia como tal, ahora, ademas de lo anterior, también
debera ser fuente inspiradora de sus subordinados, aprovechar sus energias personales, asi
como sus conocimientos y experiencias proporcionando una real potencialidad en beneficio

del progreso social.

En la presente tesis, se retoman definiciones de algunos autores que hacen referencia
al significado de ser un lider, sus elementos, los perfiles de excelencia, fuentes: se retoma
una evolucion tedrica del enfoque del lider que abarca: liderazgo eficaz, dmbitos de
aplicacion, la ética, asi como sus principios y, finalmente se trata de dar un panorama del por
qué es importante que se comprenda el quién y como ejerza ese liderazgo afectarda o

beneficiara la productividad de la empresa.



S0 At M

“ Quien orienta su vida hacia metas sigue la senda del éxito ”



Capitulo 1. Elementos Fundamentales de la Administracion

1.1 Antecedentes de la Administracion

La administracion ha existido desde que el hombre se vio en la necesidad de darle el mejor
uso a los recursos con los que contaba, para aprovecharlos al maximo.

Con la Revolucion Industrial, se inician los primeros experimentos cientificos en la practica
de la administracién, ya que aunado a la incorporacion de las maquinas, se inicia la
participacion del hombre en el proceso administrativo.

La mayor utilizacion de las maquinas y el mejoramiento de las actividades de produccion,
establecieron las nuevas relaciones entre empleados y patrones, y la separacion entre
productores y consumidores.

En 1890 Charles Babbage empez6 a investigar métodos para mejorar la productividad del
obrero, midiendo el trabajo, determinando los costos y la participacion de utilidades.

Las escuelas de la administracion que surgieron al crearse las grandes fabricas fueron:

a) Escuela Cientifica

Se basa en la utilizacion del método cientifico para obtener los resultados deseados en el

lugar de trabajo, utilizando el siguiente proceso:

R/
0.0

Identificacion del objetivo

R/
0.0

Adquirir informacion del objetivo por observacion.

R/
0.0

Formulacion de hipoétesis respecto al objeto.

R/
0.0

Investigar con cuidado la proposicion.
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< Fijar prioridades y aclarar los datos obtenidos.

7

< Exponer la respuesta tentativa al objetivo.

7

< Ajustar e implementar la respuesta al objetivo.

Frederick W. Taylor

Es considerado como el padre de la administracion cientifica, decia que la administracion
era la causa y solucidon potencial a los problemas de la industria, y no la fuerza de trabajo,
consideraba que el obrero se tardaba en realizar sus actividades, ya que pensaba que si
trabajaba mas rapido se iba a quedar sin empleo, que los salarios por hora o por dia destruian
al incentivo individual; solicit6 una revolucion mental para fusionar los intereses de los
trabajadores y de la administracion en un todo mutuamente benéfico; esta revolucion mental
esta basada en cuatro principios:
1.- La creacion de un mejor método de trabajo.
2.- La seleccion y desarrollo cientifico de los trabajadores.
3.-La realizacion y union de un mejor método de trabajo, y el trabajador

desarrollado y entrenado.
4.- La cooperacion estrecha de los gerentes y no gerentes que incluia la division de trabajo y
la responsabilidad del gerente de planear el trabajo, los cuales deberian de entender de

inmediato la cantidad y calidad del trabajo que debia realizarse en un periodo dado.
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Henry Fayol

Dio grandes ideas al pensamiento y desarrollo de la administracion, ¢l fue un exitoso
industrial e hizo generalizaciones universales con respecto a la administracion, tenia una
aguda percepcion y sus esfuerzos se encausaron a la administracion clasica. El foco era la
empresa como un todo, decia que la administracion estaba compuesta de funciones, enfatizaba
en el racionalismo y la congruencia légica.

La esencia de la escuela cientifica es el desarrollo de una mente inquisitiva con la
busqueda inteligente resultante de mas hechos, relaciones, etc. Estd relacionada con

consideraciones econdémicas de costos, uso del tiempo y eficiencia.

b) Escuela del Comportamiento

En 1930 Elton Mayo y Fitz Roeth Isberger, condujeron los famosos estudios de Hawthorne en
Western Electric y proporcionaron esta escuela; los estudios buscaban determinar el impacto
de los factores en el entorno fisico sobre la productividad del trabajador y se comprobo que si
existia comunicacion y cooperacion sobre habilidades sociales ejercidas por los supervisores,
se aumentaria la productividad; considerando de gran importancia el comportamiento del ser
humano, con la influencia positiva o negativa que se puede dar en el ambiente de trabajo, la

motivacion, relaciones humanas, liderazgo, entrenamiento y comunicacion.
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Esta escuela surgié de la aplicacion de las ciencias del comportamiento, de la sicologia, y
la sicologia social a la administracion. Considera al hombre un ser socio-psicologico, por lo
tanto la tarea del gerente va desde comprender y obtener las mejores necesidades
psicologicas.

En el esquema 1 veremos los conceptos pragmaticos de la sicologia utilizada por esta
escuela, en el cudl el enfoque es tanto clinico como experimental para descubrir nuevas

avenidas para el aprendizaje, la motivacion, el ajuste y el logro.

PSICOLOGIA
‘ 1
COMPORTAMIENTO MOTIVACION LOGRO
|
| - ACCION
RECEPCION
INDIVIDUO L
, | CONFORMIDAD
RECONOCIMIENTO
GRUPO
ESTRUCTURA DE VALORES

Esquema 1

Las contribuciones mas importantes de esta escuela son:

< Enfasis en el uso de la participacion.
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o

< Manejo de conflictos ocasionados por las diferentes opiniones que se dan dentro de la

organizacion.

La escuela reconoce la influencia del medio ambiente, la satisfaccion de las necesidades y

motivacion del trabajador, los grupos informales.

¢) Escuela Social

Esta escuela considera la préactica de la administracion como un sistema de interrelaciones
culturales, estd orientada socioldgicamente y trata con la identificacion de diversos grupos

sociales en una organizacion entrelazados con sus relaciones culturales.(1)

Se deriva de las ciencias del comportamiento a la administracion, su finalidad es resolver
las limitaciones de los humanos mediante la cooperacion; esta escuela se interesa en las
relaciones entre la organizacion, los entornos internos y externos que producen el cambio y

los ajustes.

En el esquema 2 se muestran los conceptos integrados de la sociologia como se aplican a la

administracion.

( 1) Cunnighaw, William H.,”Introduccion a la Administracién Ed. Iberoamericana México 1989 Pag. 47
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SOCIOLOGIA

ESTRUCTURA DECOMUNIDAD

ESTRUCTURA DE ESTRUCTURA DE
ORGANIZACION | INTERACCIONES
[ PUBLICA
INDIVIDUO | RELACION DE
ORGANIZACION
| PRIVADA INTERNA
GRUPO
RELACION DE
EMPLEADOS ORGANIZACION
EXTERNA
COMPETIDORES
Esquema 2

La escuela social hace destacar la interaccion y la cooperacion de las personas que forman
parte de la entidad social, utilizando para ello el comportamiento organizacional, tanto
racional como no racional y el desarrollo del entendimiento basado en la investigacion
empirica.

Los principales investigadores y teoricos de esta corriente fueron: Max Weber, Emile

Durckheim, Wilfred Pareto, Rensis Linke, Kurt Lewis, Abraham Maslow y Fred Hezberg.

d) Escuela del Enfoque de Sistemas Aplicado a la Administracion

Es un todo organizado dirigido a un objetivo especifico, cada sistema simplifica en cierto
grado, el entendimiento de todas las actividades con las que debe trabajar un gerente y ademas

lo capacita a considerar mejor la naturaleza de los problemas que se presentan para darles la
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mejor solucidén; consideran a la empresa como un sistema artificial, las partes internas
trabajan juntas para lograr la accién reciproca con el entorno, que incluyen a clientes,
proveedores, publico en general y gobierno.(2)

El gerente, es el encargado de integrar los recursos disponibles para alcanzar los objetivos
mediante un sistema que relaciona las actividades requeridas con el resultado final. El

esquema 3 nos muestra una posible organizacion general con un enfoque de sistemas.

(2 ) Cunnighaw, William H.,”Introduccién a la Administracion Ed. Iberoamericana México 1989 Pag. 49

10
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PRESIDENTE
INVESTIGACION COMITE EJECUTIVO INVESTIGACION DEL
DEL PRODUCTO MERCADO
[ |
INVESTIGACION INVESTIGACION
DE PERSONAL DE FINANZAS
UNIDAD DE DISENO
DE SISTEMAS
GRUPO DE
APLICACION DE
RECURSOS
OPERACIONES
SISTEMAS DE SISTEMAS DE
PRODUCTO PRINCIPAL FACILITADORES

Esquema 3

La administraciéon de sistemas lleva al gerente a usar conceptos basicos, amplios; a

visualizar areas externas y vencer las restricciones.

11
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e) Escuela de la Administracion de la Contingencia

En esta escuela se origind el enfoque de sistemas para las organizaciones administrativas; es
un intento para trasladar y operacionalizar la teoria de sistemas evaluando los muchos factores
operantes en cualquier situacion, estableciendo patrones y relaciones definidas entre los
factores que podrian servir como guia en otras situaciones similares (3). Un ejemplo de esta
escuela es la Teoria del Liderazgo, establece que el liderazgo depende en su mayor parte de
tres factores:
1. Relaciones lider-miembro; en la cual el lider disfruta de la confianza de los
miembros del grupo.
2. Estructura de la tarea; en la que el objetivo esté claro y la decision del lider puede
verificarse “ desde arriba”.
3. El poder del puesto; el lider tiene la facultad de dirigir, decidir y lograr la

cooperacion.

La cooperacion y la combinacion de estos factores, delimita las acciones de liderazgo. El
lider es tolerante, pasivo, y considerado, l6gicamente dependiendo de las caracteristicas de la
situacion a la que se enfrente, o su entorno. Ningun estilo de liderazgo es apropiado para todas

las situaciones.

(3 ) Cunnighaw, William H. “Introduccion a la Administracion”, Ed. Iberoamericana México 1989 Pag. 49

12



Capitulo 1. Elementos Fundamentales de la Administracion

En la gréafica siguiente, se presenta una descripcion de las posibles combinaciones de los
tres factores de liderazgo que determinan su efectividad, considerando el interés tanto por la

produccion como por las personas, estableciendo la importancia para cada una.

ALTA
1.9 Cuidadosa atencion a las 9.9 Trabajadores y empleados involu-
necesidades de la gente. crados en la organizacion.
La produccion es secundaria. Integracion de objetivos de la or-
Gran camaraderia y armonia. ganizacion y necesidades del in-
dividuo.
PREOCUPACION 5.5 Balance entre necesidades
POR LAS de la gente y objetivos
PERSONAS sistema transaccional.
1.1 Minimo para producir sélo 9.1 Las personas son instrumentos
lo indispensable y para seguir de la produccion. Se organiza
en la organizacion. el trabajo mas que las personas.
BAJA PREOCUPACION POR LA ALTA
PRODUCCION

f) Escuela de la de 1a Administracion Decisional.

El centro de la escuela esta en las decisiones administrativas, lo afirman los partidarios de
esta escuela, es el verdadero trabajo del gerente, decidir qué lograr y como lograrlo es su reto,
el método estd en ocasiones limitado por la razéon economica de la utilidad marginal y el
comportamiento econdmico de la incertidumbre.

La tendencia de esta escuela es mas hacia el examen de toda la empresa por medio del

método de decisiones, que hacia una concentracion en la toma de decisiones en si.

13
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No cabe duda que la toma de decisiones es vital en toda escuela del pensamiento, sin
embargo la conceptualizacion actual de la decision ni estd limitada a un area, ni se encuentra

limitada por un sencillo ejercicio del sentido comun.

g) Escuela de 1a Medicion Cuantitativa.

Esta escuela incluye a los que consideran que la administracion es una entidad logica,
cuyas acciones pueden expresarse en términos de simbolos matematicos, relaciones y datos
capaces de ser medidos, esta se relaciona con la toma de decisiones. Las técnicas que le
siguen son: las teorias de juegos de la probabilidad, del muestreo, de la simulacion, y la
programacion lineal.

Sus caracteristicas principales son:

1. Optimizar o minimizar el insumo-producto.
2. Lautilizacion de modelos matematicos.

Optimizar o minimizar significa que se elige lo mas conveniente para un factor seleccionado
de entre una totalidad ( organizaciones ). Este modelo, es una representacion simbdlica que
muestra todos los factores pertinentes en forma cuantitativa y que refleja la influencia relativa
de cada factor sobre toda la situacion y el impacto a las partes con las que se guarda relacion.

No cabe duda de que esta escuela proporciona una gran herramienta para la solucion de
problemas complejos y que han influido en la redistribucion de las fuentes de informacion

para proporcionar datos cuantitativos mas significativos, es esencialmente efectivo si se aplica

14
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en problemas fisicos medibles de la administracion, tales como inventarios, materiales y

control de la produccion.

h) Escuela del Proceso Administrativo

En esta se considera a la Administraciéon como una entidad compuesta de ciertas sub-
actividades que constituyen el proceso administrativo y cuenta con los siguientes pasos o

fases.

PLANEACION - Esta es una actividad en la cual vamos a prever, visualizar cuales serian
nuestras actividades a futuro, tiene el proposito de ver hacia delante. Esta fase es primordial,

ya que nos da una direccion y un formato de las acciones futuras.

ORGANIZACION - El objeto de esta fase es cumplir con el trabajo, distribuyendo, sefialando
las actividades necesarias de trabajo de cada miembro del grupo e indican que la participacién
esta guiada por cosas como la naturaleza de las actividades, las personas del grupo, y las
instalaciones fisicas disponibles, todas estas son por supuesto considerando un minimo de
gastos o un maximo de satisfaccion de los empleados, para que se logre o se alcance un

objetivo similar.

EJECUCION .-En esta vamos a llevar a cabo fisicamente las actividades para lograr el

objetivo planeado.

15
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CONTROL.-Esto es comprobar o vigilar lo que se esté haciendo, para asegurar que el trabajo

esta progresando en forma satisfactoria hacia el objetivo predeterminado.

1.2 Conceptos de Administracion

Agustin Reyes Ponce

Considera que la administracion “ es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima

eficiencia en las formas de la estructura y manejar un organismo social .

José Antonio Fernandez Arenas

Afirma que “ es una ciencia social que persigue la satisfaccion de los objetivos institucionales

por medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado *.

Guzman Valdivia L.

“ La direccion eficaz de las actividades y de la cooperacion de otras personas para obtener

determinados resultados “, es el concepto utilizado por Guzman Valdivia.

Koontz y O’Donnell

“ Es el establecimiento de un medio ambiente para las personas que operan en grupos

organizacionales formales “.

De estas definiciones podemos concluir que la administracion es:

16
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“ Una serie de tareas ordenadas que permiten alcanzar los objetivos mediante la Optima

distribucion de los recursos.”

1.3 Conceptos del Proceso Administrativo

George Terry

Considera al proceso administrativo como “ un marco conceptual universal para el estudio de
la Administracion, auxiliando en la determinacion y logro de los objetivos empresariales”(4)

basandose en cuatro funciones:

* Planeacion: determina objetivos y cursos de accion que deban tomarse.

* Organizacion: Distribuye el trabajo ante el grupo para establecer y reconocer la autoridad

necesaria.

* Ejecucioén: de los miembros del grupo que lleven a cabo sus tareas.

* Control: actividades para confrontarlas con los planes. ( vigilancia ).

“Lo define como un marco de accidon que sirve de apoyo para lograr los objetivos y lo basa
en cuatro funciones : Planeacion, Organizacion, Ejecucion y Control, enfocandolos cada uno a
su area de especializacion, faltando el enlace entre ellos para pasar de una a otra y no toma
mucho en cuenta la integracion asi como la comunicacion, factores decisivos en cualquier

proyecto empresarial.”

(4) Terry George R., Stephen G. Franklyn, “Principios de Administracion” Ed. Trillas México 1998 pg.60
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Agustin Reyes Ponce

Afirma que el proceso administrativo estd integrado por la Mecénica y la Dindmica, en la

primera etapa se debe considerar :

a)

b)

Prevision: determinacion técnica para establecer los diversos cursos de accion.

% Objetivos.- fijar fines.

+ Investigacion.-descubrimiento y analisis de los medios con que se puede contar.

% Cursos Alternativos.-adaptacion genérica de los medios encontrados a los fines
propuestos para encontrar posibilidades de accion

Planeacion: determinacion de uso concreto de accion a seguir, fijando principios que

lo habrén de presidir y orientar la secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlas

y la fijacion de tiempos, unidades, etc. Necesarias para su realizacion.

¢ Politicas.- principios para orientar la accion.
. - : : .
% Procedimientos.-secuencia de operaciones y métodos.

¢ Programas.-fijacion de tiempos requeridos ( incluye presupuestos que a su vez son

programas en que se precisan unidades, costos, técnicas y tipo de prondsticos ).

c) Organizacion: estructuracion técnica de las relaciones que deben darse entre las jerarquias,

funciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo social para su mayor

eficiencia.

% Funciones.- como deben dividirse las grandes actividades especializadas

necesarias para lograr el fin general
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¢ Jerarquias.- especificar la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada
nivel.
¢ Obligaciones.- las que tienen en concreto cada unidad de trabajo susceptible de

ser desempefiada por una persona.

La segunda etapa la divide en:

a)

b)

Integracion: procedimientos para dotar al organismo social de todos aquellos medios

que la mecanica sefiala como necesarios para su mas adecuado funcionamiento;

escogiendo, introduciendo, articulando y buscando su mejor desarrollo.

¢ Seleccion: técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.

¢ Introduccion.-buscar la mejor manera para que los nuevos elementos se articulen
lo mejor y mas rapidamente posible al organismo social.

¢ Desarrollo.-todo elemento en el organismo social busca y necesita progresar (
analizandose a su vez la integracion administrativa de cosas )

Direccion: impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo de un

organismo social, con el fin de realizar de un modo mas eficaz los planes sefialados.

¢+ Autoridad.- principio del que deriva toda la administracion, se delega o ejerce.
% Comunicacion.-lleva todos los elementos que deben conocerse debidamente

coordinados.

%+ Supervision. verifica que las actividades se hacen de acuerdo a lo planeado.
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c) Control: establecimiento de sistemas que nos permitan medir los resultados actuales y
pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si se ha obtenido lo que se

esperaba, sirven para corregir, mejorar y formular nuevos planes.

¢ Establecimiento de normas.- para hacer la comparacion.
¢ Operacion de los controles.- funcion propia de los técnicos especialistas.

¢ Interpretacion de resultados.- constituye un medio de planeacion.

“Contrario a lo que expresa Terry, Reyes Ponce se preocupa de discernir y entrelazar las
funciones, ya que lo divide en dos etapas ( Mecanica y Dindmica ) que a su vez se dividen en
actividades mas especificas con una secuencia légica en donde la realizacion de cada una
lleva al logro de las otras . Le da un énfasis en separar el trabajo de escritorio de la primera
fase ( Prevision, Planeacion, Organizacion ), dentro de la cual engloba todas las ideas, planes
y objetivos, a los cuales dota de una estructura organizacional que sirve de base para la
segunda fase ( Integracion; Direccion, Control ) que es donde se lleva a la practica
enfrentando la realizacion de los mismos, midiendo que tan bien o mal resultan, sirviendo de

retroalimentacion para el futuro”.
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Harold Koontz

* Planeacion.- Es definido por este autor como un proceso intelectual que permite el
desempefio eficaz de un individuo dentro de un grupo, requiriendo la toma de decisiones para
determinar y seleccionar los propodsitos y objetivos asi como los cursos de accion para
alcanzarlos, considerando de antemano el aprovechamiento de las oportunidades y la

minimizacion del riesgo.

El periodo de planeacion ( corto y largo plazo ) se dard segtn la flexibilidad que pueda dérsele
al plan, en base al principio de los compromisos futuros que se han contraido: esto es, el plan

nos conduce a la decision pero a la vez al compromiso

a) Proposito
Es la intencién que tiene la empresa con la teoria béasica o funcidon primordial de esta,
sumandose al objetivo basico de obtener utilidades.

b) Objetivo
Es el fin hacia el cual se dirige el curso de accion.

c) Estrategia
Es un programa general que unifica y da direccion a los planes, utilizando los recursos y
esfuerzos necesarios para el logro de los objetivos a través de diversas tacticas,
obteniendo una estructura donde se orienta el pensamiento y la accion de la

administracion.
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d) Politicas.

Guia que analiza el pensamiento y la accion en la toma de decisiones, estimula la
discrecién y la iniciativa dentro de ciertos limites, asegura que las decisiones sean
congruentes con el objetivo y contribuyan a su cumplimiento, eliminan el analisis de una
misma situacion cada vez que se presente, existen en todos los niveles de la organizacion.
La relacion de las estrategias y las politicas crean una estructura y analizan las decisiones

operativas, logrando la direccién unificada de los planes.

Clasificacion de acuerdo a su origen en :

1. Formuladas; estipuladas por el nivel mas alto de la organizacion

2. Consultadas; con el nivel jerarquico ascendente administrativo.

3. Implicitos; se dan en la practica usual dentro de la empresa.
4. Impuestas; por organizaciones externas ( gobierno, asociaciones, etc.)

e) Procedimientos
Guia de accion de uso general que detallan en secuencia cronoldgica la forma en que
ciertas actividades deban cumplirse; los cuales permiten que los métodos sean mas
eficientes.

f) Reglas
Ordenamiento administrativo que describe la accion o no accion requerida y especifica,
no permite discrecion.

g) Programas

Conjunto de metas, politicas, reglas y otros elementos para seguir un curso de accion,
respaldado con el capital y el presupuesto necesario. El programa principal debe estar

apoyado por subprogramas .
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h) Presupuesto

Expresion de resultados esperados en términos numéricos por lo que obliga a la exactitud

en la planeacion, adicionalmente es un pardmetro de control.

* Pasos de la Planeacion.

I.

Conciencia de las oportunidades: vision del ambiente interno y externo, fuerzas
irritantes, resoluciones y ganancias.

Determinacion de objetivos: generales y por unidad apoyados por subobjetivos,
indicando y especificando resultados esperados a través de politicas , reglas,
procedimientos, presupuestos y una red de programas. La relacion de objetivos y la
jerarquia organizacional va desde el objetivo global hasta los objetivos individuales
por medio de una linea ascendente o descendente.

Desarrollo de premisas; pronosticos y suposiciones que crean un ambiente anticipado,
en el cual se espera operen los planes, donde el prondstico es enfocado como un
requisito de la planeacion cuyos valores son: pensar con anticipacion, revelar areas
que carecen de control, unificar y coordinar los planes. Las premisas aprobadas por la
alta gerencia deben ser claras, integradas y utilizadas con regularidad.

Determinacion de cursos de accion alternativos; es decir reducir el nimero de
opciones posibles que aseguren las posibilidades mas fructiferas.

Evaluacion de cursos de accidn alternativos ante premisas y metas establecidas.
Seleccion de un curso de accion: se decide sobre la mejor opcion y se adopta el plan.

Formulacién de planes derivados para apoyar el plan basico.
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8. Expresion numérica de los planes a través del presupuesto, suma de planes y

establecimiento de un estandar de control.

* Limitaciones de la Planeacion:
1. Inflexibilidad en los procedimientos ( factores externos, capital fijo y costos )
2. Dificultad para establecer premisas acertadas ante sucesos imprevistos.
3. Resistencia al cambio.

4. Costos y tiempo.

* Toma de decisiones.
Nucleo de la planeacion donde se selecciona el curso de accion mediante el cual un objetivo o

meta puede alcanzarse, en las circunstancias y con las limitaciones existentes.

Algunas técnicas utilizadas en la toma de decisiones son: el Anélisis de Riesgo ( cuantificar
aproximados ), Arbol de Decision ( visualizar alternativas principales ), Teoria de la
preferencia ( actitud individual hacia el riesgo ), Teoria de Colas ( cuantificacion de la espera

), Andlisis de la Eficiencia de los Costos (forma menos costosa de alcanzar un objetivo ).

El uso de la computadora para manipular datos y explorar la eficacia de cursos alternativos

de accion, es un apoyo en la toma de decisiones.

Algunos otros factores considerados en la Teoria de Decisiones son los valores personales

y cultura de la organizacion, decisiones en grupo y creatividad e innovacion.
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* Organizacion .- Identificar y asignar actividades relacionadas y coordinadas, estableciendo
redes de toma de decisiones y comunicacion para trabajar en grupo con uniformidad, eficacia
y eficiencia; para el logro de los objetivos, por lo cual se asigna para la supervision a un

gerente con autoridad horizontal y vertical en la estructura de una empresa.

Requerimientos de la Organizacion
1. Objetivos precisos.
2. Definicion de actividades o deberes.
3. Entender el alcance de autoridad de cada persona.

4. Conocer la obtencion de la informacion basica.

* Organizacion Funcional
Estructura organizada para el logro de los objetivos explicitos donde se conoce el alcance de

la responsabilidad y los limites de autoridad.

* Organizacion Informal

Actividad o grupo que no forma parte del organigrama.

* Departamento

Designacién de un area delimitada sobre la cual un gerente tiene autoridad para el desempefio

de actividades bien especificas.
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* Organizacién como un Proceso
Estructura disefiada para funcionar, que refleja objetivos y planes, autoridad y ambiente para

los administradores, considerando las limitaciones y costumbres del personal.

* Niveles de Organizacion

Limitan el nimero de personas a supervisar, presentando los siguientes problemas:
- Incremento en los costos por el sistema administrativo e instalaciones.
- Complican la comunicacion de objetivos, planes y politicas.

- Complican la planeacion y control.

* Amplitud en el area de Mando
El nimero de subordinados que un gerente puede supervisar eficazmente depende del impacto

de los siguientes factores:

1.- Capacitacion del Personal.
2.- Claridad en la Delegacion de Autoridad.
3.- Definicion clara de los planes.

4.- Variacion por nivel de organizacion ( superior, medio, inferior )

* Logica de la Organizacion

Identificacion y clasificacion de las actividades necesarias para el logro de los objetivos,

identificaindose los patrones siguientes:
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a) Por tiempo, uso de varios turnos de trabajo, aplicado usualmente en los niveles mas bajos.
a) Por funciones, actividades con determinada especializacion.

b) Por territorio, actividades dispersas geograficamente.

c) Por producto, actividad dirigida a una linea especifica.

d) Por cliente, actividades en torno a las necesidades del demandante.

e) Por proceso o equipo, actividades dirigidas a una operacion especifica.

f) Por proyecto, actividad en funcion a un objetivo a corto plazo

* Organizacién Matricial

Combinacién de los patrones en la departamentalizacion.

* Normas de la Organizacion Matricial

1) Definir Objetivos del proyecto

2) Clasificar papeles , autoridades y responsabilidades
3) Influencia basada en conocimientos e informacion
4) Seleccionar un Gerente Lider

5) Aplicar controles de costo, tiempo y calidad.

* Unidades Estratégicas de Negocios

Técnica organizacional que establece como unidades dentro de la empresa pequefios

negocios, asegurando que cada linea de producto se promueva y maneje independientemente.

27



Capitulo 1. Elementos Fundamentales de la Administracion

* Poder

Capacidad para inducir o influir en las creencias o acciones de otras personas.

* Autoridad
Poder de un puesto a ejercer discrecion para la toma de decisiones en la estructura

organizacional.

* Funciones de Linea

Son las que tienen impacto directo en la relacion de los objetivos.

* Funciones de Staff

Investigacion y asesoramiento al personal de linea.

* Autoridad Funcional
Derecho delegado por un individuo o departamento respecto a procesos, politicas, practicas y
otras actividades relacionadas con otros departamentos.

Debe concentrarse en la estructura de la organizacion para preservar la unidad de mando.

* Autoridad de Mando

La autoridad es ejercida por los Administradores de Linea.

* Limitaciones de Staff

1.- No respeta la linea de autoridad
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2.- Falta de responsabilidad porque s6lo propone el plan.
Ventajas de Staff
1.- Conocimientos especializados.

2.- Tiempo para reflexionar

* Descentralizacion

Distribucién de la autoridad de la toma de decisiones en una estructura organizada.

* Centralizacion

Autoridad no delegada.

* Proceso de la Delegacion de Autoridad

1.- Determinar resultados previstos de las personas en una posicion.

2.- Asignar tareas.

3.- Delegar Autoridad.

4.- Exigir responsabilidad.

* Técnicas utilizadas en la Descentralizacion de Autoridad

1.- Establecer un sistema de objetivos verificables.

2.- Indicar por escrito funciones, responsabilidades y autoridad al administrador.
3.- Ejemplo y ensenanza de un superior.

4.- Aumentar el nimero de subordinados con un alto desempefio.

5.- Otorgar ascensos a los administradores sélo cuando tengan personal apto para ocupar su

lugar.
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* Ventajas de la Descentralizacion

1.- Aligera a la gerencia superior en la toma de decisiones.
2.- Alimenta la aceptacion de autoridad y responsabilidad.
3.- Uso de controles amplios acrecentando la motivacion.
4.- Facilita la comparacion de resultados de cada unidad.
5.- Facilita la diversificacién de productos.

6.- Desarrolla gerentes generales.

* Desventajas de la Descentralizacion
1.- Pérdida del control

Comités y grupos en la toma de decisiones.

* Comité

Grupo de personas quienes reciben la comision de manejar problemas especificos.

* Funciones del Comité

1.- De Linea, la autoridad implica toma de decisiones que afectan al subordinado.
2.- Staff, la autoridad con un superior en asesoria.

3.- Formal, establecidos como parte de la estructura de la organizacion.

4.- Informal, establecidos sin delegacion especifica de autoridad.
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* Grupo

Dos o mas personas que interactian en forma

independiente y unificada para el logro de

metas comunes, con las caracteristicas siguientes :

1.- Comparte una o mas metas.

2.- Interaccion o comunicacion.

3.-Asumen ciertos papeles.

4.- Pertenecen a un grupo mas grande .

5.- Cambian la conducta, actividades y valores .
6.- Disciplinan a los miembros.

7.- Satisfaccion social.

8.- Proporcionan seguridad ( Sindicatos ).

* Deficiencias en la Organizacion

1.- Incapacidad de planear apropiadamente.

2.- Incapacidad de clasificar relaciones organizacionales.

3.- Incapacidad de delegar autoridad y responsabilidad con equilibrio.

4.- Confusidn de lineas de autoridad con lineas de informacion.

5.- Mala aplicacion de los limites de Staff.
6.- Abuso de autoridad funcional.

7.- Exceso de personal en el area especifica.

8.- Idea errénea de los departamentos de servicio.

9.- Exceso o falta de organizacion.
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* Ventajas de la Planeacion en la Organizacion
1.- Determinar necesidades futuras del personal y programas de capacitacion.
2.- Descubre debilidades:

a) Duplicacion de esfuerzos.

b) Précticas en desuso.

c) Imprecision en la linea de autoridad.

d) Papeleo excesivo.

e) Inadecuada comunicacion.

3.- Evita la inflexibilidad a través de la organizacion (cambios en la operacion y utilizacion de
nuevas técnicas).

4.- Efectividad de Staff equilibrando la relacion entre lineas y Staff.

5.- Evita conflictos mediante la clasificacion de tareas y funciones usando herramientas tales
como :

e Organigramas, estructura organizacional que seflala la relacion entre
departamentos y lineas de autoridad principales.

e Descripcion de Puestos; define la funcidon bésica de puestos, las principales
areas de resultado final y las relaciones de autoridad implicadas, ofrecen un
estandar de comparacion para determinar su nivel organizacional y su lugar
exacto en la estructura.

6.- Asegura la comprension de la estructura organizacional, mediante la ensefanza del
personal operativo utilizando manuales, programas, organigramas, descripciones de puesto ,

etc.
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7.- Fomenta la cultura organizacional, patron general de conducta (creencias , valores, etc.)

implica aprendizaje y transmision de estos.

* Integracion de personal
La definicion de trabajo gerencial segin Henry Montzverg, se basa en la planeacion,

organizacion, integracion del personal, direccion y control.

* Funcion de Integracion del Personal.

Considerado como un sistema abierto que cubre y mantiene los puntos en la estructura
organizacional donde los planes de la empresa son la base para la organizacion, estableciendo
el nimero y clase de personal requerido analizando su talento mediante un comentario,
utilizando fuentes internas considerando las estrategias de evaluacion de carrera, mas la
capacitacion y desarrollo, por lo que afectara o facilitard la direccion y el control en la

administracion empresarial.

a) Factores que afectan el nimero y las clases de gerentes necesarios.

- Tamafio de la empresa - Planes de expansion
- Tasa de Rotacion - Complejidad de la estructura de la
organizacion

b) Inventario de Gerentes ( organigrama que sefiala los puestos administrativos calificando

la posibilidad de ascenso de cada uno de los titulares.)
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d)

g)

h)

)

k)

D

Andlisis de la necesidad de los gerentes , determinada por el nimero de gerentes
requerido y disponible, identificado por el inventario de gerentes y otros factores externos
( econdmicos, tecnologicos y legales ).

Fuentes externas: afectan la oferta y la demanda de ejecutivos (econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, politicos y legales ).

Fuentes internas; relacion con la integracion de los puestos gerenciales, personal interno y
externo, determinando la responsabilidad, respaldando la alta direccion, a través de
promociones internas y politicas de competencia abierta.

Seleccion; proceso de eleccion, entre candidatos de la organizacion o del exterior para
cubrir un puesto en el que se debera identificar lo siguiente;

Reclutamiento; funcion de atraer candidatos para cubrir un puesto.

Orientacion; informacién de funciones y tareas del nuevo empleado.

Promocién; cambios internos a puestos mdas altos, responsabilidades, status y
remuneracion mas elevada.

Evaluacion del desempefio y Estrategia de Carrera, con el propoésito de crear bases para la
accion de sueldos y desarrollar personal a través de la motivacion, considerando la
motivacion del desempefio en el logro de metas y planes.

Desarrollo Gerencial; analisis de necesidades revisando el desempefio real, identificando
necesidades de capacitacion y métodos para superar deficiencias.

Capacitacion Interna y Externa (programas de conferencias, lecturas analizadas con otro
gerente o con el superior, simulacion de negocios, ejercicios experimentales y sistemas

expertos; inteligencia artificial, uso de la computadora, etc.
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DIRECCION

Proceso de influir en las personas para que contribuyan en las metas de la organizacion,
utilizando tareas y experiencias para armonizar objetivos individuales con los

organizacionales.

* Factor Humano de Administracion
Los gerentes comprenderan los roles que asumen las personas, tratandolas dignamente y

considerandolas como un todo complejo individual.

* Proceso Creativo
La creatividad en la empresa significa un nuevo producto, servicio o una forma en la

realizacion de las cosas

* Sinéctica
Seleccion de miembros del grupo, unicamente el lider conoce el problema, limita y dirige la

discusion y evita soluciones prematuras.

* Motivacion
Cadena de necesidades originadas por la conducta ( impulsos, anhelos , deseos y fuerzas
similares ), que ocasionan tensiones y conducen a acciones que dan como resultado

satisfaccion. Es funcion del gerente, reconocer los motivadores (recompensas, incentivos,
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etc,)del personal, conduciéndolos a la realizacion de actividades que contribuyan al logro de

los objetivos empresariales.

* Técnicas de Motivacion
1.- Dinero, puede significar status o poder
2.- Poder

3.-Calidad de vida en el trabajo

* Enriquecimiento del Trabajo
Incluye reto, conocimiento, responsabilidad, agrandamiento del trabajo, afadiendo tareas sin

aumentar responsabilidades.

1.- Libertad en la realizacion de funciones para el empleado.

2.- Estimular la participacion e interaccion entre los empleados

3.- Crear responsabilidad en el personal.

4.- Notificar al personal como contribuyen sus tareas en el logro de los objetivos.
5.- Retroalimentacion en el desempefio del trabajo .

6.- Participacion del personal a crear el ambiente de trabajo.

Tiene limitaciones como costos, tecnologia y rechazo del personal al aumento de trabajo asi

como ventajas: aumenta la productividad, reduce el ausentismo, la rotaciéon y mejora la moral.
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* Liderazgo; influencia sobre el personal para que se esfuercen de buen agrado y entusiasmo

en el logro de las metas del grupo, requiriendo de seguimiento.

* Comunicacion
Traspaso de informacion de un emisor a un receptor, cuya funcién en la organizacion es
unificar la actividad organizada, donde las personas vinculan para lograr un prop6sito comun,

integrando las funciones gerenciales y relacionando a la empresa con el ambiente externo.

La comunicacién en la empresa debe ser informacion pertinente con rapida fluidez.

a) Necesidad del conocimiento del gerente, seleccionar la informacion adecuada para la
realizacion de sus funciones y actividades administrativas.

b) Comunicacién efectiva fluye en varias direcciones, ascendente, descendente, horizontal y
diagonal.

¢) Comunicacion escrita, verbal y no verbal o funcion de conjunto.

* Barreras y fallas en la comunicacion.

1.- Falta de planeacion.

2.- Suposiciones no aclaradas.

3.- Distorsion semantica, mensaje confuso.

4.- Mensajes expresados defectuosamente, falta de claridad y precision.

5.- Barreras en el ambiente internacional ( idioma, cultura y normas sociales ).
6.- Pérdida por la transmisién y retencion diferente de la informacion.

7.- Escuchar defectuosamente y evolucion prematura.
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8.- Comunicacion Impersonal.

9.- Desconfianza, amenaza y temor, debilita la confianza y provocan escepticismo.
10.- Periodo insuficiente para el ajuste al cambio.

11.- Sobrecarga de informacion.

12.- Percepcion selectiva.

CONTROL

Es la medicion y correccion del desempeno, a fin de asegurarse de que se cumple con los
objetivos de la empresa y los planes desempefiados para alcanzarlos. Los controles deben

reflejar planes y la planeacion debe preceder al control.

* Proceso Basico de Control

1.- Establecimiento de estandares, criterios para el desempefo que deben reflejar la estructura
organizacional.

2.- Medicion del desempefio para predecir desviaciones probables; existen muchas actividades
dificiles de medir en trabajos no técnicos y se establecen estandares como: estados
financieros, actitud de sindicatos, entusiasmo y lealtad de los subordinados, etc.

3.- Correccion de desviaciones mediante:

e Nueva elaboracion de planes o la modificacion de sus metas.
e FEjercicio de la funcion organizacional.

e Mejoramiento de seleccion y capacitacion.

38



Capitulo 1. Elementos Fundamentales de la Administracion

e El despido.
e Técnicas de liderazgo mas eficaces.

e Explicacion mas completa del puesto.

* Puntos Criticos del Control

Los puntos seleccionados para el control deben ser criticados, es decir, factores limitados en
la operacion que indican si los planes funcionan y asi manejar un mayor grupo de
subordinados aumentando el tramo del control de ahorros en los costos y manejando la
comunicacion .

Los estandares como objetivos, metas, programas, politicas, procedimientos y presupuestos

tienden a pertenecer a los siguientes tipos:

1.- Finitos, reflejan cantidades como horas de trabajo por unidad del producto, Kg. de
combustible por potencia producida, unidades de produccion por hora de maquinaria.
También calidad, dureza, velocidad, durabilidad, etc.

2.- De costos, mediciones o valores monetarios a los costos de operacion como mano de obra,
materia prima, maquinaria, etc.

3.- De capital, mediciones monetarias a elementos fisicos, como capital invertido, deuda,
inversiones de efectivo, cuentas por cobrar o pagar, acciones, inventarios, etc.

4.- De ingresos, asignacion de valores monetarios a las ventas.

5.- De programas, desempefio por tiempo.

6.- Intangibles, actitudes e impulsos humanos dificilmente medibles.
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* Control como un Sistema de Retroalimentacion

Muchos sistemas, se controlan asi mismos mediante la retroalimentacion de la informacion
que muestra desviacion con respecto a los estandares y dan origen al cambio. Para realizar
correcciones necesarias, se desarrolla un programa de accién correctiva y se aplica para
llegar al desempefio deseado (inicio del ciclo).

Una de las mejores técnicas de control dirigido a futuro, es la de la planeacion de las redes
PERT (Técnicas de Evaluacion y Revision del Programa), la cual prevé los problemas en

areas de costos o entrega a tiempo.

Los sistemas de correccion anticipante realizan los resimenes de un proceso para asegurarse
que son como se planeo, sino, se cambian para obtener resultados en el proceso antes de que
el producto resulte afectado. Los problemas que presentan, son factores que no se
consideraron en el modelo de insumos pero que impactan en resultados; como suspension de

crédito bancario, la quiebra del proveedor mas importante , etc.

* Requisitos de los Controles Eficaces

1.- Adaptacion a los planes y puestos.

2.- Adaptacion individual a cada gerente, proporcionar informacion que se entienda y
aplique.

3.- Senalar excepciones y analizarlas en puntos criticos para detectar donde se requiere mayor
atencion.

4.- Estandares objetivos, precisos y adecuados.

5.- Flexibilidad frente a cambios de planes, imprevistos o fracasos definitivos.
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6.- Adaptacion al clima organizacional, considerando la participacion y tendencias .
7.- Econdmico, deben justificar su costo de acuerdo a sus beneficios.

8.- Producir medidas correctivas, revelar fallas y responsables.

* Presupuesto

Es el instrumento para lograr el control, formulando planes para su periodo futuro dado en
términos numéricos y declarando resultados anticipados. Tiene el proposito de establecer los
planes en términos y dividirlos en partes que corresponden a las partes de una organizacion,

correlacionan la planeacion y permiten que la autoridad se delegue sin pérdida de control.

* Tipos de Presupuesto

1.- De ingresos y gastos, ejemplo; presupuestos de ventas.

2.- De tiempo-espacio; materiales y productos, ejemplo; presupuesto de horas de trabajo.
3.- De gastos de capital, ejemplo; erogacion de equipo y maquinaria.

4.- De efectivo, ejemplo; pronostico de ingresos y egresos.

* Peligro de los Presupuestos

a) Presupuestacion excesiva.

b) Exceder las metas de la empresa.

c) Utilizados para ocultar ineficiencias.

d) Inflexibilidad, diferencias de més o de menos.
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* Medios de Control No Presupuestales

I.-

2.-

3.-

4.-

Datos estadisticos, historicos y de proyeccion.

Informes y analisis especiales revelando beneficios, mejoras en costos, mejor utilizacion
del capital.

Auditoria Operacional, los auditores aseguran que las cuentas reflejan los hechos, evaltian
las politicas, procedimientos, métodos, etc.

Observacion personal, recorridos por oficinas y planta.

* Anadlisis de Red de Tiempos — Eventos

a)

b)

d)

Graficas de Gantt, graficas de barras, muestra las relaciones de tiempo entre los eventos.
Las metas totales deben ser considerados como planes de apoyo interrelacionados.
Presupuestacion con puntos de referencia, definidos como segmentos identificables y
cuando ocurre la consecucion de un seguimiento dado, se pueden determinar los costos u
otros resultados .

Técnicas de Evaluacion y Revision de Programas ( PERT ), es una variacion de la
presupuestacion con puntos de referencia, utiliza un analisis de red de tiempos y eventos,
cuya condicion puede ser medida en un tiempo dado. El siguiente paso es calcular la ruta
criticas (CPM), secuencia de sucesos que requieren mayor tiempo y que disponen mucho
tiempo de holgura.

Presupuesto por Programa, método sistematico para asignar los recurso de manera eficaz

para cumplir las metas.
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e) Planeacion y Control de Procedimientos, son instrumentos para que las cosas se hagan
eficazmente en una forma dada o para el control, sin embargo también rigidez que limita

la innovacion y la respuesta al cambio, son inherentes a los sistemas.

“ Asi mismo, KOONTZ establece cuatro etapas como parte de su vision, que son: la
Planeacion, Organizacion, Integracion y Control, dentro de las cuales de un forma muy logica,
especifica las actividades a realizar en cada una de ellas, sefalando ventajas, desventajas,
deficiencias, limitaciones y areas de oportunidad. Toma en cuenta el asesoramiento como una
opcion viable para la solucion de problemas, tanto como el factor humano, dentro del cual
ejerciendo un liderazgo efectivo pretende motivar a la gente. Ademds, maneja de manera

flexible los planes establecidos a fin de poder actuar ante una eventualidad.”

De lo antes establecido se desprende el siguiente concepto :

“Es un modelo estructurado de etapas, que determinan la forma de llevar a cabo la realizacién
de un proyecto a fin de obtener los mejores resultados .

Consta de dos etapas que son: Estructuracién y Realizacion, que a su vez se dividen en las
fases que son la Planeacion y la Organizacion en la primera etapa y la Direccion y Control en

la segunda etapa.

Planeacion: Es la etapa donde se va a llevar a cabo la conceptualizacion de los planes a
efectuar, el curso de accion a seguir, secuencia de operaciones y fijacion de tiempos para
llevar a cabo los objetivos. Al mismo tiempo es donde se hace llegar de los recursos para

dotar a la empresa de todos los elementos necesarios.
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Organizacion: Define la estructura funcional a fin de asignar las funciones, obligaciones,
responsabilidades, autoridad, jerarquias, lineas de comunicacion e informacion, estableciendo
la toma de decisiones. Integra todas las partes a fin de que todos sigan el mismo plan para
lograr el objetivo comun y se consiga una solidez al distribuir las tareas para trabajar en grupo

formando equipos uniformes.

Direccion: Coordinar, encauzar, dirigir los esfuerzos de toda la organizacion a fin de obtener
el mayor aprovechamiento de los recursos. Es la etapa en donde se debe ejercer un liderazgo
eficaz y congruente a fin de motivar al personal de una forma que se sienta parte de la
empresa y crecer junto con ella. La capacitacion forma parte integral ya que se realiza con el
proposito de actualizar los conocimientos y mantenerse a la vanguardia para poder ejercer una

competencia real en el mercado de una forma mas participativa.

Control : es la medicidon de que tan efectivos estan resultando las acciones llevadas a cabo
para cumplir con los planes establecidos. Es la forma en que vamos a identificar deficiencias
que nos sirvan de retroalimentacion a fin de corregirlos o modificar los planes. Nos muestra

las fallas en que estamos incurriendo y nos da la pauta para planes futuros.”
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1.4 Importancia de la aplicacion del Liderazgo Efectivo en la

Administracion.

Administracion y liderazgo

El lider es tan bueno como su equipo de trabajo, pero un equipo de trabajo depende en gran
medida de las decisiones que tome el lider.

Un tipo de liderazgo efectivo debe de englobar todas las aspectos del proceso administrativo,
desde el planear y organizar aspectos totalmente estratégicos hasta llevar a cabo una buena

direccion y ejercer un control sobre su equipo de trabajo.

Al trabajar con la gente de cerca y sobre todo dirigirla es una tarea dificil y ardua, la cual debe
de llevarse con mucho cuidado ya que se deben de estructurar bases de confianza vy
profesionalismo, de tal manera que se obtenga una productividad alta y se mantengan las
mejores relaciones con el personal, asi los resultados irdn siempre acompafiados de una

motivacion especial y un agradable ambiente de trabajo.

Estilo y Circunstancia

El administrador es la persona encargada de establecer planes para cumplir los objetivos, es

la persona que coordina el esfuerzo de todo su equipo de trabajo, por lo tanto, el administrar
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lo podriamos definir como un hacer a través de otros, pero el administrar con figura de lider
no es sencillo depende en gran medida del estilo que se maneje, la decision correcta y
adaptarse a la circunstancia que se presente, ya que un estilo de liderazgo efectivo, es aquel
que es flexible y dindmico, pues no existe un modelo que se pueda aplicar a todas las

circunstancias; ya que nunca se presentan de la misma forma.

Solucion de conflictos.

Un buen lider debe de saber manejar las discrepancias que se suscitan entre los miembros de
su equipo, ya que al tener diferentes puntos de vista pueden confrontar sus inquietudes. Estas
por lo regular, deben de enfocarlas a conseguir el objetivo, el cual debe de estar claro y ser el
mismo para todos, y hay que recordar siempre que todos estan en el mismo barco y por lo
tanto todos viajan en la misma direccion, lo cual implica que de manera sutil establezca la
solucidn del conflictos sin tomar partido entre una y otra persona; sino mas bien aclarando los
puntos de vista de uno ante el otro. Esto establece, que entonces la labor administrativa de la
organizacion de establecer funciones y lineas de autoridad y responsabilidad, debera de dejar
bien claro las lineas de comunicacién, ya que una buena comunicacion siempre nos llevara a

una satisfactoria solucion de conflictos.

Dirigir Eficazmente

El lider, al entrar a la parte del proceso administrativo que es la direccion, debe tener en

cuenta que su forma de pensar debe de volverse mas objetiva y menos intuitiva. El lider
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motiva y estimula, pero también obtiene buenos resultados que deben de basarse en el buen
aprovechamiento de las aptitudes de ser un equipo de trabajo, que identificados de una
manera eficaz los explota a ser mas haciendo sacar a la gente lo mejor de si y haciéndoles
saber que su capacidad no se limita a sus recursos solamente, sino que todo invento lo
establece la imaginacion y la propia imaginacion bien enfocada se traduce en creatividad ,

innovacion y el talento necesario para afrontar todo tipo de circunstancias .

El dirigir eficazmente implica la motivacion de una manera especial tanto en el
reconocimiento en sus aciertos, como en la correccion de los errores. El saber dirigir implica
que no lo tiene que hacer ¢l todo, sino que precisamente utilizar los talentos de su equipo de
trabajo de una forma inteligente como lo establece la administracion eficaz llevada a cabo en

tres puntos importantes de la direccion de la administracion :

e Ladelegacion de autoridad con responsabilidad.
e FEl mantener una comunicacién estrecha escuchando todas las ideas y no tomar las
decisiones solo basandose en las propias .

e Compoartir el sentido de compromiso para alcanzar las metas planeadas .

Esto nos lleva a dejar en claro algunas de las diferencias entre el pensamiento de un Directivo

y Subalterno.
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Directivo Subalterno

- El impone los tiempos de entrega a su personal - Tiene los limites establecidos

- Realiza la labor en conjunto con su equipo - Realiza la labor el mismo

- Su actuacion es observada por sus subalternos y | - Solo el jefe evalua su desempefio

superiores

- Atiende los problemas mas urgentes , o sea establece | - Atiende los problemas a largo plazo

prioridad

- Sabe utilizar el talento de su equipo de trabajo - Utiliza el recurso material

- El poder es una herramienta util para realizar las tareas | - El poder es un fin no un medio

El administrador en su papel de lider, debe de saber establecer y definir sus objetivos y metas,
las cuales deberan ser siempre claras, objetivas y flexibles ya que estaran basadas en un plan
formal mas que en una buena intencion. Dentro del establecimiento de estas se deberan tomar
los elementos necesarios para cumplir con ellas y los que puedan afectar o incidir para la no
realizacion de los mismos, ya que al comparar los resultados obtenidos se estaran evaluando

el desempefio de sus funciones y de su propia administracion .

Esto estd bien definido en la administracion por objetivos, ya que se establecen desde el nivel
mas alto al mas bajo y la realizacion de cada una de ellas lleva a la realizacion de las otras

hasta conseguir el objetivo general que se plantea una organizacion.

El liderazgo, siempre ha sido y probablemente seguira siendo un factor muy importante en la
vida humana. Un organismo puede realizar sus funciones con tiempo y de forma adecuada,
con una buena administraciéon y una buena direccidon, siempre que se disponga con un

verdadero liderazgo en su cuspide.
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Los retos a los que se enfrentan los lideres situados en la cuspide de organizaciones complejas
parecen a veces insuperables. El establecer y poner en practica estrategias para los negocios

pocas veces es tarea facil.

Pero en muchas situaciones en el mundo actual, diversos factores hacen que resulte
enormemente complicado tomar decisiones. Poner en marcha cualquier estrategia puede

convertirse en una peligrosa aventura.

Miles de empresas de todo el mundo, estdn descubriendo que se necesita gente que pueda
ayudarles a enfrentarse a los conflictos creados por una intensidad competitiva cada vez
mayor. En estas condiciones, una buena administraciéon y una buena gestion ya no son

suficientes, cada vez se hace mas necesario contar con liderazgo.

Todo esto. esta llevando a las empresas de casi todo el mundo a replantearse sus estrategias,
politicas y métodos rutinarios de actuar en el mundo de los negocios. Como consecuencia se
estd pidiendo a miles y miles de gerentes y ejecutivos que desarrollen nuevos productos,
nuevos canales de distribucion, nuevos métodos de comercializacién, nuevos procesos, etc.
Imaginar que es lo que hay que hacer en un entorno de incertidumbre provocada por una
intensa actividad competitiva, y conseguir que otros a menudo acepten una nueva forma de
hacer las cosas, exige técnicas y actitudes que no se necesitaban en afnos anteriores. Esto exige
algo mas de experiencia técnica, capacidad administrativa y conocimientos de gestion

tradicional. Operar en un nuevo medio ambiente exige también, liderazgo.
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Cada vez estd mas claro que la necesidad del liderazgo no se detiene en los niveles altos, las
empresas se estdin dando cuenta de que incluso, sus mandos inferiores, sus empleados
profesionales y sus técnicos necesitan adoptar el papel de lideres en sus respectivos campos

de accion .

En los ultimos afos, la permanencia de los lideres ejecutivos dentro de las empresas se ha

convertido en un proceso cada vez menos vulnerable y transitorio. Estudios realizados sobre

el tema conforman que estos profesionales que producen tan buenos resultados no son tan

facilmente retirados de sus puestos con respecto a generaciones anteriores.

(Qué hace triunfar a estos ejecutivos?. Algunas de las razones principales son las siguientes:

Buena Implementacion: su éxito mas grande se basa en su capacidad para aterrizar las cosas, es

decir, el saber ejecutar las decisiones, no postergar los compromisos,
resolver los problemas a tiempo, en suma, provocar que las cosas
sucedan tipicamente, este tipo de ejecutivos prevé que la situacion
se vuelva critica.

Competencia de Ejecutivos Claves: otro de sus aciertos es saber relacionar a sus ejecutivos claves.

Este tipo de ejecutivos mantiene a subordinados que cuentan con
atributos para el puesto desde el principio.

Acercamiento al Mercado: los ejecutivos de éxito estan cerca del mercado, prestan atencion a

detalles que otros no le daban importancia. La mayoria acierta
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porque son los primeros en saber que pasa, les interesa la operacion,
no sélo ven lo macro, lo financiero, atienden los detalles, los
ejecutivos exitosos comprenden que es bueno estar cerca de sus
amigos, pero mucho mejor de sus enemigos.

Una Buena Estrategia: los lideres triunfan porque invierten el tiempo suficiente para definir una

buena estrategia y compartirla con su gente y el resto de su empresa.
Esta objetividad los hace casi invulnerables.

Equipo Directivo Consolidado: la consolidacion de su equipo no permite luchas de poder entre

cada uno de sus miembros y esto evita que se fragmenten sus

esfuerzos.

Lideres con Mente Operativa: cuando un equipo directivo es mas estratégico que operativo vive
mas preocupado por resultados de la empresa. Cuando un lider crea
un equipo competitivo con los objetivos estratégicos lucha en
conjunto por el resultado total, aumentando la probabilidad del

triunfo.
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2.1 Origenes de la Teoria del Liderazgo

Frederick W. Taylor y Elthon Mayo

Diversos estudios y teorias han contribuido a poner las bases y los marcos para la
realizacion de estudios especificos sobre liderazgo; la corriente de la Administracion
Cientifica encabezada por Frederick W. Taylor establece “ que al dirigente le corresponde
satisfacer las necesidades de la organizacion y no de los individuos. Su principal compromiso

es elevar el rendimiento del personal para alcanzar las metas de la organizacion “.(5)

Viene después la escuela de las Relaciones Humanas que con Elton Mayo al frente y
después de los estudios realizados en la Wester Electric (una fabrica de hilados en
Hawthorne), donde se estudiaron los factores ambientales para el incremento de la
productividad de 1872 a 1932 se demostro ““ la importancia de los factores psicologicos y
sociales, y la consecuente necesidad de que los directivos se ocupen de los problemas

humanos”.

Douglas McGregor
Ya con los estudios precedentes y tomando en cuenta la escala de necesidades de Abraham
Maslow ; McGregor establece dos teorias en cuanto a las caracteristicas de la gente en el

trabajo, y en consecuencia las conductas de éxito a asumir por los directivos en cuanto a

(5) Rodriguez y Estrada Mauro, *“ Liderazgo, Desarrollo de Habilidades Directivas”México 1998

Ed. Manual Moderno, Serie Capacitacion Integral Numero 6.
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cada una de ellas. La perspectiva tradicional se expresaba en la teoria llamada de forma
arbitraria como “X”:

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

quiere seguridad ante todo .(6)

De este modo, el dirigente debia asumir una actitud de control y supervision detallada y

rigida para con su personal, el cudl s6lo podia ser motivado a través del factor economico.

La contraparte de esta teoria es la conocida con la denominacion de “Y”, la cual establece
que el trabajador ve al trabajo como algo natural, que posee una alta capacidad de
compromiso, se llega a identificar con los objetivos de la organizacion siendo satisfaccion
para su logro, es responsable y posee creatividad, ingenio e imaginacion. Y dadas estas
caracteristicas el dirigente puede dar libertad de movimiento, dejarle tomar decisiones
propias; ya que el mejor motivador serd el trabajo por si mismo asi como los logros
alcanzados.

A partir de entonces, se han dado una serie de teorias, que por sus principios y los

contenidos de sus enfoques, se pueden agrupar en tres tipos:

(6) McGregor Douglas,” El Aspecto Humano de las Empresas”, Ed. Diana, México 1980 pg 33-34

54



Capitulo 2. Tipos de Liderazgo

1. - El enfoque de rasgos,
2. - El enfoque del comportamiento o funcional, y

3. - El enfoque situacional.

Se han presentado otras teorias que mencionan los anteriores enfoques, sobre todo

partiendo del situacional, de igual forma, se han dado corrientes y propuestas sobre el

liderazgo, sus condiciones, caracteristicas y puntos de clave de manejo.
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2.2 Enfoque de Rasgos del Perfil del Lider

Fue desarrollado a mediados de los afios 40as. Orientaba sus teorias hacia el razonamiento de
que el liderazgo era hereditario y que se transmitia a través de los genes, suponiendo asi que

los lideres se daban de forma innata, es decir desde que nacian.

Planteaba que los lideres poseian por lo tanto una serie de rasgos fisicos y caracteristicas
similares, como: la estatura, el peso, la fuerza, la postura, los factores musculares o el color de
la tez (todo lo que conforma la constitucion fisica del hombre), asi como rasgos de

superacion, condicion decisoria, empuje, entusiasmo y buena salud.

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

en cuanto a la precision de:
- Su importancia

- Su naturaleza

- Laidentificacion de capacidad potencial
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2.3 Conceptos y Esencias del Liderazgo

Seglin se puede observar, se esta hablando de un concepto que se puede definir desde diversas
perspectivas y de cada una de ellas se podria hacer una definicion distinta. La complejidad
del concepto nos refuerza en la idea de que el liderazgo es una situacidon existencial de la
relacion humana, que no puede ser conceptualizada de una sola forma, como tampoco la vida
misma.

Por ello, a continuacion se han seleccionado algunas definiciones que pueden inspirar a los
practicantes y tedricos de nuestro tema, como fuente de meditacién y conceptualizacion, mas

que como una definicion Unica y definitiva.

Para John W. Gardner, “ lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las personas
por encima de sus pequefias preocupaciones, por encima de sus conflictos y las integra en la

busqueda de metas trascendentes y dignas de sus mejores esfuerzos ” Gardner, 1990.

Liderazgo, en la concepcion de John P. Kotter, ““ es el proceso de mover un grupo o grupos
hacia una direccion, a través de medios no coercitivos (Kotter, 1998).Kotter enfatiza la
naturaleza del liderazgo como un continuo, como un proceso que se puede alimentar o

desgastar, es un fendémeno dinamico que depende de fuerzas que lo fortalecen o debilitan”(7).

“ Liderazgo es ser un agente de cambio” (Siliceo ), un transformador que conoce y maneja las

variables a su modo en continua mutacion y evolucion; se abre al cambio y lo promueve; no al

(7) Kotter John P. “E I Factor Liderazgo”, México 1983 Ed. Diaz de Santos pg.20
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cambio por si mismo, sino una mejora continua y como un reto inexorable de la evolucién

humana.

Lider, seglin Warren Bennis, “ es ser un visionario, un profeta, un artista del futuro que logra
que las visiones del futuro se concreten “(Bennis y Nanus, 1983). Tener un conocimiento
amplio del presente y sus posibilidades en el futuro, dificilmente se sigue a una persona si no
se habla de él, de lo que se puede lograr, de las opciones de progreso y beneficio en el

manana.

Lider significa, en la concepcion de los especialistas de la planeacion estratégica, entre lo que
se incluye particularmente a Peter Drucker (1964) y a Kenichi Omahe (1983), “ ser un

estratega, un globalizador de las metas, ideas y programas; un generador de actividades y

procesos programados”.

Por ultimo, pero no por ello lo menos importante, “ lider es ser un maestro, un formador de

personas; un inspirador de hombres y mujeres que generaran sus propias visiones y

motivaciones hacia las metas y los valores de sus propios equipos humanos “ ( French, 1971).
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2.4 Fuentes de Poder del Liderazgo

Existen muchas fuentes de poder que influyen sobre la conducta de los seguidores. En parte,
el poder toma su fuerza de las propias habilidades personales del lider, en parte, le da fuerza la
estructura organizacional, econdmica o social a la que pertenece, y en otra medida la fuerza le

es conferida por el apoyo y la fuerza de sus seguidores, como se explica a continuacion.

> Necesidades Humanas:

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

circunstancias.

Entre las necesidades humanas esenciales, segin Maslow (1982). Cuando un grupo de
personas carece de estos satisfactores fundamentales, estard avido por lograrlos; es su primera
motivacion. Estard listo a seguir a aquel que considere capaz de guiarlo para sobrevivir. Esta

es la fuente primaria de la motivacion al trabajo.

A medida de que estas necesidades sean suficientemente satisfechas, en el transcurrir de la

vida apareceran nuevas motivaciones y asi sucesivamente.
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El dirigente que sea capaz de percibir y sentir esas necesidades, en su momento, en la forma
y en la intensidad como el grupo las experimenta y desea, podra influir y convertirse en el

abanderado de esas fuerzas.

El lider tiene que ser al mismo tiempo uno del grupo y distinto del grupo. El grupo debe de
sentir que el lider es uno de ellos y que por lo tanto debe de sentir sus necesidades y luchara
por ellas, porque de alguna manera son también de él; sin embargo, a la vez, el grupo necesita
sentir que el lider estda mas alla de esas necesidades y creencias, que son sentidas como

cadenas que le impiden que no sea percibido con esa atadura.

» La Estructura Organizacional y la Cultura Institucional

Las estructuras organizacionales e institucionales también son una fuente de poder para el
lider, o un impedimento para su efectividad. Una estructura demasiado rigida o grande, con
demasiadas areas y niveles, tiende a ser un laberinto dificil de ser manejado por sus
directivos. Este tipo de organizaciones el “ ser amorfo” de la burocracia se aduefia de las

decisiones.

Los sistemas burocraticos asfixian a los lideres y a todo aquél que quiera ser un cambio

hacia una mayor eficiencia.
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En las organizaciones modernas todo lider toma su fuerza o se debilita en las estructuras
organizacionales. Estas pueden ser un instrumento poderoso de cambio y de influencia o un

obstaculo infranqueable para lograr los fines.

Una institucion agil y efectiva, sin exceso de personal, con “ la persona adecuada en el puesto
adecuado “, con sistemas y procesos eficaces, es una de las fuerzas principales de todo lider.

Las estructuras organizacionales propician o destruyen la motivacion o logro de los objetivos.

» La Opinion Publica

La opinién publica es una fuente de poder para el lider, o puede ser su derrota. En los paises
como Japon la cultura exige que relacion entre el jefe y subordinado sea armonica, a tal grado
que un gerente o un supervisor de una fabrica que sienta que su gente lo rechaza es posible

que se hagan el harakiri.

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

Una opinioén publica negativa hacia la economia produce una mayor inflaciéon y efectos

negativos. Es tan importante la realidad como la opinién publica para la relacion del lider

con los seguidores. Lo que opinen estos ultimos reflejard en las urnas electorales, o en la

demanda del mercado, o en mayores inversiones, o en la fuga de capitales, etc. Lo que opinen
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los seguidores creara un ambiente de trabajo mas motivado, asi como personas dispuestas al
sacrificio en la obtencion de metas.

El lider debe no so6lo cuidar su imagen ante la opinidon publica, sino fomentar una influencia
positiva a través de sefalar continuamente las metas, los objetivos, los valores y las

expectativas de éxito hacia el futuro, asi como lo que se espera de los colaboradores.

» El conocimiento y la Informacién

En la toma de decisiones adecuadas y de planificacion, es fundamental para el lider

(13

mantenerse en punta de la informacion actualizada. Debe ser un “ oportunista ” de la
informacion, un explorador que se aventura por el mundo de la tecnologia, de la ciencia y de
los negocios, para aprender de lo que han descubierto otros y les esta dando resultados. En
este mundo tan cambiante, en el que no hay tiempo para inventar todo, ni para darse el lujo de
no cambiar en todas las areas, es fundamental el aprendizaje de los que van en la avanzada. A

esto se le ha denominado Benchmarking: es decir, aprender o copiar de los que lo estan

haciendo mejor.

También hacia fuera se logra el aprendizaje. Investigar y aprender de lo que estan haciendo
bien mis competidores, cualquiera que estd haciendo bien algo que podemos adoptar para
nuestra superacion constante. Del conocimiento de los datos del presente, de la informacion
actualizada de los informantes significativos y de las tendencias del futuro, los lideres tienen

una buena base para hacer predicciones y visiones de futuro que pueden aspirar el esfuerzo
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de los colaboradores. La sabiduria de los lideres consiste, en gran medida , en saber escuchar,
entender la informacion y los signos de la informacion y de los tiempos; asi como transmitir

y construir sobre los datos privilegiados que maneja .

» La Tecnologia

Otra fuente de poder para los lideres es el conocimiento, la informacién y la tecnologia. Los
seguidores buscan un mayor conocimiento para llevar a cabo su tarea y los fines propuestos, y
reconocen y siguen a aquél que sea capaz de proporcionar nuevas formas de hacer las cosas;

aquél que posea nuevos instrumentos y herramientas para facilitar la obtencion de las metas.

> El Estatus

Todo puesto en la organizacion moderna confiere una distincion y preeminencia a los que lo
ocupan. No es lo mismo estar frente a Juan Pérez, que frente al director general de una
organizacion que produce miles de automoviles, con un poder econdmico importante y una

gran influencia sobre la industria y en los circulos politicos del pais.

Esta fuente de poder puede ser utilizada y manejada por el lider, tanto para su propio

crecimiento y fuerza como dirigente, como para lograr las propuestas por el equipo o por la

organizacion que encabeza. Muchos seudo lideres utilizan este poder para su propio beneficio
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0 metas parciales y a veces para objetivos poco éticos, para nuestro estudio, basta entender

que el puesto confiere fuerza y poder a su ocupante.

> El Poder Personal

Muchos lo definen como carisma, simpatia o capacidad para atraer, para embelesar o para dar
energia. Sabemos que el poder personal tiene varias facetas, pero en ultimo término la
capacidad de convencer, de influir, de motivar a otros se puede deber a las diferentes
habilidades y cualidades de una persona una primera caracteristica que da poder es la
inteligencia; la capacidad de abstraer, de sintetizar, la capacidad de resolver los problemas que

se presenten. Sin embargo, hay personas que no tienen liderazgo.

Las cualidades pueden ser fuente de poder, pero no necesariamente lo son. La capacidad de
hablar en publico o de vender ideas, como la que tenian Demostenes o Cicerdn, es otra
posible fuente de poder personal. La consistencia personal, la congruencia, la fe en los
ideales, la persistencia ante las metas; la capacidad organizativa, o la habilidad de planear
estrategias, la capacidad de comunicar mensajes afectivos llenos de energia; la habilidad
para negociar y relacionarse con los demas productivamente, etc. Todas estas son posibles
fuentes de poder que pueden ser utilizadas por los lideres y que reflejaran su mayor o

menor fuerza.
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Se puede agregar que no hay una unica fuente de poder en los lideres, la fuerza de una fuente
u otra va a depender de las necesidades de un grupo o de las circunstancias historicas o del
momento. Un lider serda mas poderoso entre mas habilidades y fuentes de poder pueda
conjugar en un momento dado, ya que la habilidad fundamental del lider sera la de aglutinar

la fuerza necesaria y mantenerla detras de las metas trazadas .

65



Capitulo 2. Tipos de Liderazgo

2.5 Diversos Tipos de Liderazgo

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

En el presente estudio se analizan los diversos tipos de liderazgo

» Liderazgo Autoritario

Es un estilo autoritario, compulsivo y dominante, se basa en la autoridad. Los lideres
autocraticos creen que la manera de inspirar respeto es haciéndose temer. El liderazgo
autocratico se puede transformar en un autocrata benévolo. Puede manejar a sus subordinados

de forma efectiva.

» Liderazgo Democratico

Este sistema se funda en la distribucion de la responsabilidad. Discuten las cosas con los
miembros de su grupo. Invitan a la expresion de opiniones y sugerencias que puedan cumplir
con las exigencias o resolver los problemas. Se abstienen de dictaminar cuél debe ser la meta

y como debe ser alcanzada.

66



Capitulo 2. Tipos de Liderazgo

» Liderazgo Laissez — Faire o de Libre Accién

Es también llamado “ Rienda Suelta ” o de “Minima Intencidon ”. Este tipo de liderazgo
negativo ocurre con frecuencia cuando aquellas personas que han sido nombradas lideres o
que heredan el puesto, no tienen ningun interés en supervisar el trabajo de otros, sino que se

encuentran primordialmente preocupados por llevar a cabo sus propias tareas.

» Liderazgo Politico

Uno de los 4mbitos naturales del liderazgo es precisamente, el de la politica, aunque quiza sea
uno de los medios mas desprestigiados por la corrupcion y la ineficiencia que ha

caracterizado a la administracion publica.

» Liderazgo Empresarial

Significa la actividad directiva en las agrupaciones industriales, cdmaras u organismos
representativos ante el sector gobierno. Esta funcion es ejercida por dirigentes que tienen
interés de influir, no s6lo en sus propias empresas, sino en el desarrollo y crecimiento social,

politico y de negocios mas amplio.

» Liderazgo Emprendedor

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

servicios, etc.
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» Liderazgo Ejecutivo
En la actualidad, las ciencias administrativas, insisten cada vez mas en la importancia de que
los directivos y gerentes posean caracteristicas semejantes a las de los lideres empresariales

en cuanto a iniciativa, capacidad de cambio, orientacion hacia el resultado.

» Liderazgo del Educador y del Administrador Escolar

Los maestros son lideres que ejercen un papel primordial como inspiradores de los alumnos,
como coordinadores de la relacion maestro- padres de familia y por la importancia de su
influencia en los valores, en la motivacion, en el aprender a trabajar en equipo, en organizar
las habilidades de los alumnos para obtener logros, y en general a ser mejores personas en el

ambito individual y social.

68



Capitulo 2. Tipos de Liderazgo

2.6 Enfoque del Comportamiento del Liderazgo

Los resultados de los estudios anteriores llevan a buscar el comportamiento o conducta de
los lideres, de manera que si el lider poseia patrones especificos de comportamiento, estos
podrian desarrollarse a través de un entrenamiento que dotard a las personas de esas

habilidades.

Esta teoria se enfoca a:
a) Las funciones que realizan los lideres, y al

b) Tipo de interrelacion con sus seguidores.

Se describe por tanto dentro del estilo del liderazgo, la orientacion del lider hacia la
produccion del trabajador y hacia sus necesidades humanas, de acuerdo a estas orientaciones,
el lider enfatiza su atencion al desarrollo de las relaciones con los empleados, preocupandose
por las necesidades tanto personales como sociales, o bien, en tener un trabajo constante

planeado; se preocupa por la organizacion, la delegacion, la toma de decisiones y el control.
Algunos de los estudios mas significativos de este enfoque, son los realizados por R.

Tannenbaum y W. Schmidt, Robert BLake y Jane Mounton, Rensis Likert y el llevado a cabo

por la Universidad de Ohio.
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Robert Tannenbaum y Warren Schmidt

En su estudio Robert Tannenbaun y Warrent H. Schmidt distinguen dos aspectos a observar

en la actualidad del lider: la conducta con la tarea y la de relacion.

Ello establece la combinacion de estos dos factores, diciendo que la proporcion de cada uno
de ellos en el estilo del lider es variable. Lo representan graficamente a través de un

paralelogramo de la siguiente manera:

E2

El Jefe Humano
Capataz

El estilo varia de acuerdo al grado de libertad que se les otorge a los seguidores, yendo desde
El hasta E2, sin embargo nunca se estable cual es el mas efectivo, ofreciendo por tanto sélo

clasificacion de ubicacion.

Robert Blake y Jane Mounton

De acuerdo a Robert Blake y Jane Mounton, las dimensiones anteriormente sefialadas en
efecto son parte del liderazgo, mas no son excluyente, es decir el aumento de una no implica
necesariamente la disminucion de la otra, de manera que disefiaron una malla donde

reflejaba la preocupacion tanto por la produccion, como por el elemento humano.
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Graficamente es un sistema bidimensional, con un eje horizontal que representa el interés por
la produccién y uno vertical que refleja el interés por el ser humano.
La combinacién de ambos valores generan diferentes posiciones , estableciendo asi, estilos

extremos de acuerdo a la ubicacion de la malla , Blake y Mounton los definen asi:

9.9
1.9

Interés por la

tarea 5.5

1.1 9.1

Interés por la gente

Lider 1.1 Pose una administracion pobre, deficiente tanto en la tarea como en las relaciones,

por s6lo ser un lider de nombre.

Lider 1.9 Demuestra un alto interés por la tarea pero es deficiente en el interés en las
relaciones, es el lider autoritario, el clasico capataz explotador que ve al trabajador como una

cosa, buscando so6lo la satisfaccion de la empresa.

Lider 5.5 Muestra una relaciéon promedio en el interés por la tarea y las personas, da como

resultado una administracion mediocre, donde el lider s6lo busca sobrellevar la situacion

cumpliendo con lo minimo indispensable.
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Lider 9.1 Aqui el lider se enfoca en el interés de relacion. Busca la creacion de un ambiente

agradable, olvidandose de los objetivos de la empresa.

Lider 9.9 Aqui se busca la eficiencia maxima tanto en las relaciones como en la tarea. Aqui
se ubican los lideres eficaces que se ocupan del cumplimiento de los objetivos de la

empresa, al mismo tiempo que satisfacen las necesidades del personal facilitando sus tareas.

Rensis Likert

Rensis Likert establece que un lider eficaz se orienta hacia los subordinados teniendo como
punto clave en la relacion eficiente: la comunicacion, que permite mantener la union entre
los miembros del grupo, las motivaciones humanas, es decir, que el grupo en conjunto con el
lider compartan necesidades, aspiraciones, valores y metas comunes, lo cual facilitara la

relacion del proceso del liderazgo.

Enfatizando las tareas administrativas en cuanto a liderazgo, motivacion, decisiones,

objetivos, y control, elabor6 una clasificacion de sistemas, de acuerdo al estilo del lider.

Sistema 1:
El lider es autoritario, explotador, altamente estructurado, no tiene confianza en el seguidor,
infunde poca motivacion y tiene inclinacion al castigo. Las decisiones, la autoridad y

comunicacion se dan desde arriba hacia abajo.
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Sistema 2:
Aqui se ubica al lider benevolente pero autoritario, que ejerce un liderazgo paternal
considerando a los seguidores incapaces de tomar decisiones, sino es bajo politicas bien

definidas. Infunde temor y utiliza el castigo. Existe cierto flujo de comunicacion ascendente.

Sistema 3:
El lider ejerce una mayor confianza que si permite una comunicacion tanto ascendente como
descendente, se toma las aportaciones de los subordinados, se aplica en bajo grado el castigo y

se permite a los subordinados tomar pequenas decisiones.

Sistema 4:
Democriatico y flexible. Se da en el grupo participativo donde el lider tiene confianza en los
seguidores, considerando las aportaciones del grupo. Se dan recompensas econdmicas, hay

una comunicacion total y se promueve la toma de decisiones.

Likert sefiala que el lider eficaz es el que se desempefia dentro del sistema 4, y que los

sistemas 2 y 3 son de transicion.

La Universidad de Ohio

Poco después de la Segunda Guerra Mundial, un grupo de cientificos de la Universidad de
Ohio, tratdo de identificar las decisiones independientes del comportamiento del lider,

llegando a concluir dos categorias en los subordinados.
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1. De estructura, lo cual representa el grado en que el lider tiende a definir y a estructurar su
puesto y el de sus seguidores, para llegar al logro de los objetivos.
2. De consideracion, donde se engloba el grado de las relaciones en cuanto a la confianza

mutua y apoyo a las ideas de los subalternos.

Se concluy6 que para que un lider fuera eficiente, necesitaba obtener altas puntuaciones en las

dos categorias y no sélo en alguna de ellas.

Partiendo de estas consideraciones, dos investigadores: Paul Hersey y Keneth Blanchard,
tomaron las coordenadas de Blake Y Mounton, creando un sistema de cuatro areas de estilo

de liderazgo.

1. Baja tarea — baja relacion
2. Alta tarea — baja relacion
3. Baja tarea — alta relacion

4. Alta tarea — alta relacion

Con este enfoque se dedicaron al estudio de diversas organizaciones con el objetivo de
establecer de manera objetiva el cuadrante donde se localizaban los lideres eficaces, mas para
su sorpresa después de un amplio estudio observaron que los cuatro cuadrantes reportaban
lideres eficaces, lo cudl los llevo a la conclusion de que un liderazgo eficaz no podia definirse
y explicarse s6lo con base a esas dos variables; se requeria por tanto, una o dos mas y de

manera inmediata, era obvio que una de ellas deberian ser los seguidores o subordinados.
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Sus conclusiones los llevaron a la creacion de una teoria con un nuevo enfoque: el

Situacional.

La esencia del liderazgo repasa, en buen aparte, en esas cualidades humanas que los hombres
llamamos virtudes; vision de oportunidad, intuicion de la crisis, soluciones creativas, sentido
de la jerarquia, asuncién de lo malo, austeridad, entereza, capacidad de generarse el afecto de
los demds, poder de persuasion, etc. que muestran como resultado a una persona con
capacidad asociativa, que alimenta, si, la personalidad y la autonomia de cada persona, pero

que sepan derrumbar al mismo tiempo las barreras que se presentan.

El lider se caracteriza como aquella persona que consigue la transmision de conocimiento de
una empresa a otra, de un campo a otro, de un ramo a otro, de un bloque econoémico a otro.
Es el encargado de convencer a las partes potencialmente interesadas que lo que puede
perderse al compartir lo que se sabe se ganara recibiendo lo que se ignora. Todos aquilatamos

el valor de lo que sabemos pero, por definicidon, desconocemos el valor de lo que ignoramos.

El lider dentro de su comportamiento empieza por obtener apoyo mostrando ciertas aptitudes
a su equipo de trabajo ( subordinados) entre los que encontramos:

1) Que es capaz

2) Que quiere el bien de ellos

3) Lo que plantea vale la pena

4) Elmismo se involucra de un modo total.
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El analisis del primer factor basico ( que es capaz) que opera en el fenomeno de liderazgo nos
descubre, pues, todo un conjunto de elementos de arrastre que recogemos, listados a

continuacion:

e [Estar en el sitio conveniente en el momento oportuno

e Anclarse en la linea

e Practicar incomprensibilidades de caudal

e Tener sentido de circunstancia

e Crear sentido de crisis

e Tener siempre la solucion de recambio

e Tantear la suerte para no arriesgarse inutilmente

o Fijarse metas proximas y alcanzables con seguridad

e Tener éxito

e Saber jerarquizar objetivos y detalles

e Describir el campo propio de habilidades y ser alli el primero
e Saber retirarse a tiempo ( aunque esto se trate de saltos laterales )
e Mantener “ distanciamiento ”

e Alternar con gente grande

e Tener gusto por lo relevante

e No consultar excesivamente

e Procurar que hablen de uno

e Cuidar la compostura
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El andlisis del segundo factor basico ( que quiere el bien de los demas) aparentemente en el

fenomeno de liderazgo nos muestra los siguientes elementos:

e Defender la identidad del grupo humano
e Asumir lo malo y repartir lo bueno

e Jugar a las lealtades

e Crear dependencia de todo tipo

e (Ganarse el afecto de lo seguidores

e Elegir retos que merezcan aplausos

e (uidar la “ buena prensa ”

e Soltar lastre

El analisis del tercer factor basico (vale la pena lo planteado) que opera en el fendomeno del

liderazgo muestra los siguientes elementos:

e Dar sentido

e Hablar con imagenes que exciten

e Personificacion de la fineza en el lider
e (apacidad para impresionar

e Saber negociar

e Manejo de la ambigiiedad
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Los elementos contenidos en el cuarto factor basico ( sentir al lider totalmente involucrado)
son:

e El sentido de la accion

e Tomar partido

e Ser hombre de una pieza

e Ser predecible

e Laausteridad

e No caer en la afectacion

e Tener infatigable laboriosidad

e Dosificar el esfuerzo

e Saberse actor

® Presentar alguna debilidad
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2.7 Enfoque Situacional o Contingencial del Lider

Teniendo en cuenta que la actuacion del lider no solo es determinada por su personalidad y
habilidades, sino que estd depende en gran medida de la situacion en la cudl se encuentre, un
grupo de cientificos se enfocaron al estudio del liderazgo efectivo considerando a la relacion

entre la situacion organizacional y el estilo del lider

Dentro de la situacion organizacional se han considerado las variables:

1. Tiempo y dinero

2. Valores de los subordinados
3. Valores del lider

4. Actitud de los subordinados
5. Actitud del lider

6. Experiencia del lider

7. Caracteristicas del trabajo o tarea

Este enfoque busca que se lleve a cabo un liderazgo eficaz bajo circunstancias variables.
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2.7.1 Fred E. Fiedler

Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la universidad de Illinois, establecen que los lideres

poseen, aparte de caracteristicas y atributos personales, una interaccion con sus seguidores.(8)

Este autor determina tres “ Dimensiones Criticas ” de situacion que afectan el estilo de lider

eficaz.

1. El poder del puesto:
La posicion y el poder inherente influye en el estilo del lider ya que de aqui se desprende la
capacidad de operacion, determinando el grado de coercitividad y/o de recompensa para con

los seguidores.

2. Estructura de la tarea:
El grado de definicion de las tareas a desarrollar influye, ya que una tarea claramente
definida no presenta mayor problema a llevar a cabo, en cambio la direccion de tareas no

estructuradas exige la aplicacion del lider en mayor grado.

(8) Fiedler, Fred Edward, “Liderazgo y Administracion Efectiva” Ed. Trillas México 1989,Pag. 39
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3- Las relaciones lider —-miembro:
Esta dimension es de gran importancia para el lider, ya que si es aceptado como tal, podra
con mayor facilidad dirigir al grupo hacia consecucion de los objetivos, ya que confiaran en

¢l y lo seguiran.

De este modo Fiedler establece dos estilos basicos de liderazgo de acuerdo a su orientacion:

a) Hacia la tarea.

b) Hacia el logro de buenas relaciones.

Y para poder ubicar la orientacion del lider, desarrollé6 un modelo de evaluacion basado en:

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

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

De este modo, con base a las calificaciones obtenidas en ambas escalas, se puede identificar si

el lider es capaz de trabajar aun con las personas menos agradables para ¢€l, teniendo en cuenta

la tarea ante todo, o bien, si es mas importante su sentir personal.

Fiedler incluye que no se puede hablar concretamente de un lider eficaz o uno ineficaz, ya que

es de acuerdo a la situacion y al ambiente organizacional que un lider tiende a ser mas o

menos eficaz, por lo cual no sélo hay que preocuparse de la capacitacion efectiva de los
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lideres, sino también de la creacion y mejoramiento del ambiente organizacional, para asi

obtener los mejores resultados.

2.7.2 Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt

Con el enfoque situacional, los estudios de estos autores los llevaron hacia un modelo de
contingencia, donde terminan por establecer un concepto continuo de liderazgo, sus anteriores

clasificaciones ahora se definen como:

E1 = autoritario

E2 = democratico

Habiendo un gran niimero de estilos intermedios dependiendo de la autoridad del lider y los

seguidores. De igual forma sera la situacion la que determine el estilo a utilizar.

Los tres elementos que a decir de estos autores, influyen en el estilo del liderazgo continuo

son:

1. La fuerza en el lider:

Comprende el sistema de valores del lider, su capacidad de delegacion de autoridad y
responsabilidad, la confianza en sus subordinados, sus sentimientos personales y la

inclinacion por alguno de estos estilos.
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2. Las fuentes del subordinado:

Se refiere a su necesidad de libertad o direccion, el entendimiento o identificacion con los
objetivos de la organizacion, su capacidad para aceptar responsabilidades, la solucion de

problemas y la toma de decisiones.

3. Las fuerzas de la situacion:

Contempla aqui, las caracteristicas de la organizacion en cuanto a estructura organizacional,
tipo de direccion general en los mds altos niveles, la efectividad del grupo, asi como la

experiencia y los conocimientos para resolver problemas especificos, el tiempo, etc.

Esta teoria incluye que el estilo de liderazgo mas efectivo depende de la situacion, del lider y

los seguidores.
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2.7.3 William J. Reddin ( Teoria 3-D )

William J. Reddin pertenece a este grupo de autores y dentro de su teoria enfatiza el
concepto de efectividad, como un aspecto basico para el ejercicio de la administracion y

gerencia efectiva.

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

Seriala cuatro estilos basicos, a saber :

1. Separado
2. Relacionado
3. Dedicado

4. Integrado
Une a estos estilos, dos elementos béasicos del comportamiento gerencial : la orientacion a la
tarea (OT) y la orientacidon a las relaciones (OR) considerando ademds aspectos como la

tecnologia y el constante cambio.

Sefiala que todos los estilos son efectivos dependiendo de la situacion en la cual se usan.
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Estos estilos a su vez, se componen de cuatro menos efectivos y cuatro mas efectivos, dando

lugar por todos a ocho estilos los que podemos ver plasmado en la siguiente tabla.

ESTILO BASICO ESTILOS MENOS EFECTIVO ESTILOS MAS EFECTIVOS
1. SEPARADO DESERTOR BUROCRATA
2. RELACIONADO MISIONERO PROMOTOR
3. DEDICADO DE TRANSICION AUTOCRATA BENEVOLO
4. INTEGRADO AUTOCRATA EJECUTIVO

Reddin describe los estilos mencionados asi :

1. Gerente Separado :

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

niveles de gestion se dan a través de simbolos de status.

- Gerente Desertor :

Trabaja de acuerdo al reglamento. Manifiesta un interés minimo por la produccion .
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- Gerente Burdcrata :
Hace lo esperado, produce pocas ideas y realiza pocas tareas de desarrollo con sus
subordinados. Tiene éxito por que obedece las reglas de la compafiia . Mantiene un aire de

interés y no se mezcla en los problemas de los demas.

2.- Gerente Relacionado :

Se orienta hacia la gente, posee confianza en ella.

- Gerente Misionero :

Emplea el estilo relacionado en situacion inapropiada. Antepone los problema humanos en
situaciones no prioritarias. Los problemas los resuelven con promociones o aumentos de
sueldo, y llega a preocuparse tanto por los problemas humanos que olvida sus objetivos como

gerente.

- Gerente Promotor :
Aplica apropiadamente su estilo . Tiende a desarrollar el talento de los demés y a producir

una atmosfera creativa, logrando auto expresion y autocontrol del subordinado.

3.- Gerente Dedicado :

Dirige basicamente la tarea de los demas, se caracteriza por identificarse con la tecnologia .
Es efectivo en situaciones de crisis, pues solo tiende a definir el problema y la vida de

solucion. Trabaja mucho en poco tiempo.
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- Gerente de Transmision :
Se inclina ventajosamente, es incapaz de tomar decisiones cabales. Esta gente no hace nunca

nada bien , cree que la produccion dptima es un suefio.

- Gerente Autocrata — Benévolo :
Es méas considerado que el autdcrata puro, se caracteriza por conocer bien los métodos de la
compaiiia. Es dedicado y muestra iniciativa, trabajador, enérgico, dedicado a su trabajo, tiene

conciencia de los costos ,de las ventas , de las ganancias y lograr resultados.

4. Gerente Integrado :

Se orienta hacia la tarea y las relaciones , sus técnicas de motivacién se basan en la fijacion
de objetivos e ideas globales. Estructura la organizacion, logra alta cooperacion entre el

personal y hace énfasis en la participacién mas que en el poder.

- Gerente Autocrata :

Conducta dedicada en forma no apropiada . Toma todas las decisiones. No le preocupan las
relaciones, no tiene confianza en la gente. Sobrevalua los instrumentos de control, como la
evaluacion, valuacion de méritos, informacion sobre eficiencia y el trabajo a destajo. Muchos

le temen y no le tienen simpatia.

- Gerente Ejecutivo :
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Se caracteriza por fijar normas elevadas de produccion y desempenio, tratando de adaptarse a
las diferencias individuales, canalizando el desacuerdo y los conflictos de trabajo. Considera
que la unica diferencia es la experiencia. Responde a las exigencias del sistema sociotécnico y

se interesa por cimentar lealtad y autoestima en los subordinados.

2.7.4 Kenneth Blanchard y Paul Hersey

Una vez que estos autores precisaron que el liderazgo no se puede determinar en base sélo a
los factores de la tarea y la relacion, y que lo seguidores desempefian un papel importante,

plantearon una nueva variable : la madurez de los subordinados.

El lider posee una manera o estilo para influir en sus seguidores o subordinados como

resultado de la combinacion de 2 conductas principales, que son :

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

b) Comportamiento seguidor : Caracteriza por escuchar al personal y en brindarle apoyo.
De este modo se establecen cuatro estilos de liderazgo formados por diferentes

combinaciones de los comportamientos anteriores, asumidos por lider en su afan de influir en

el grupo.
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Los estilos son :

1. Dirigir ( muy rector, poco seguidor).
El lider imparte o6rdenes especificas, establece y da un plan de trabajo al seguidor
determinando la manera de llevarlo a cabo. Realiza una estrecha supervision y solventa los

problemas que aparecen tomando las decisiones.

2. Influye (muy recto, muy seguidor ).
Aqui se combina la direccion con la ayuda, es una comunicacién en ambos sentidos (
ascendente y descendente ). Pide Sugerencias, las escucha y toma en cuenta, da facilidades a

los seguidores y comunica sus decisiones.

3. Apoya ( muy seguidor, poco rector ).
Aqui el lider facilita y apoya los esfuerzos de los subordinados en orden al cumplimiento
de las tareas, les da seguridad motivacion y les apoya en la elaboracion de soluciones propias

animandolos a tomar riesgos , ya que comparte la responsabilidad de decisiones.

4. Delega ( poco seguidor, poco rector ).

El lider aqui pone en manos de los subordinados la toma de decisiones y la solucion de

problemas.
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Para Hersey y Blanchard, el lider debe poseer la flexibilidad para aplicar distintos estilos
de acuerdo a la situacion, estos se combinan a su vez con el grado de madurez que presentan

los seguidores, los cuales se aprecian en :

- Necesidad de logro o el deseo de establecer metas pero alcanzables,
- Ladisposicion de aceptar responsabilidades, y

- La experiencia en el puesto.

Es decir, se tiene en cuenta la competencia en funcion a los conocimientos y la practica

ademas del interés como combinacion de seguridad y motivacion, siendo el grado de

competencia y el interés lo que indica el grado de madurez de los seguidores, lo cual

determina el tipo de liderazgo necesario.

Los niveles son :

M1 : Poca competencia, mucho interés .

M2 : Alguna competencia, poco interés.

M3 : Mucha competencia, interés variable.

M4 : Mucha competencia, mucho interés.

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

del principiante por aprender.
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En M3 y M4, la diferencia es el interés, por lo que M3 requiere de apoyo, ya que no posee

seguridad en si mismo como M4.

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

correspondiente, de la siguiente manera.

NIVEL DE MADUREZ ESTILOS DE LIDERAZGO
Ml El
Poca Competencia Dirige

Mucho interés

M2 E2
Alguna competencia Instruye

Poco interés

M3 E3
Mucha competencia Apoya

Interés variable

M4 E4
Mucha competencia Delega

Mucho interés

De tal forma que :
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El estilo dirige (E1) sirve para las personas que carecen de competencia pero poseen alto
interés y entusiasmo (M1), por lo que necesitan instrucciones precisas y supervision para

iniciativas en sus tareas.

El estilo instruye (E2) tendra validez para las personas que ya poseen alguna competencia
pero sin interés (M2), de modo que se les debe brindar direccién y supervision para
incrementar la competencia, asi como apoyo y elogios para forjar su autoestima.

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

estrechamente.

Finalmente el estilo que corresponde a delega (E4), se emplea con el personal de amplia
competencia pero ademas posee seguridad, de modo que son capaces de trabajar por si

mismos en un proyecto bajo escasa supervision y sin necesidad de apoyo.

Para juzgar el nivel de madurez, tan importante en esta teoria, se debe tener presente un

objetivo o tarea en especifico, de modo que el lider observa el rendimiento durante el

desarrollo y aplique el estilo mas conveniente a la situacion.

Es importante recordar que un estilo liderazgo que resulta apropiado para una persona, en

un momento dado quiza sea inadecuado para la misma persona en posicion distinta.
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Hersey y Blanchard consideran dentro de su teoria que a medida que pasa el tiempo, el
movimiento normal de la situacion de liderazgo debe ser de Madurez M1 a M4, y por tanto

los estilos a su vez se desplazaran de E1 a E4, de manera gradual.

Asi, conforme al seguidor manifiesta mas madurez, el lider ira reduciendo la conducta de
tarea y aumentando la de relacion, para finalmente llegar a E4 donde la tarea y relacion es
baja, ya que a estas alturas el seguidor es altamente capaz y posee un compromiso con la
tarea. De acuerdo con esto, el objetivo del lider debe ser en el aumento gradual de
competencia ¢ interés, de modo que se puede pasar a los estilos que consumen menos

tiempo sin que sea en detrimento de los buenos resultados .

Se sefalan por tanto 5 etapas para lograr que los subordinados desarrollen su competencia
e interés :

a) Decirles exactamente que hacer,

b) Mostrarle como hacerlo,

c) Dejar que lo intenten,

d) Observar el rendimiento,

e) Elogiar los progresos.

De la misma forma, estos autores sefialan que la dimension de eficiencia debe agregarse al
modelo, ya que tal dimension del estilo de liderazgo es en interrelacion con la situacion,
integrando asi un modelo tridimensional que conjunta los conceptos de estilo del lider con los

requisitos de la situacion existente en un ambiente especifico.
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Los autores concluyen que cualquiera de los estilos basicos puede ser apropiado o no,
dependiendo de la situacion, lo cual explica que la diferencia entre los estilos eficaces no sea
el comportamiento actual del lider como tal, sino lo apropiado de ese comportamiento en el

medio y momento de emplearlo.

“ Si las personas pueden tener una gran gama de comportamientos, lo Gnico que tienen que
hacer para que su eficiencia cambie en forma significativa es cambiar su estructura de

conocimientos y actitudes. En otras palabras ensefarles habilidades de diagndstico”.(10)

(10) Hersey Paul y Blanchard Kenneth, Estilo Eficaz de Dirigir o Liderazgo Situacional ED, IDH Pag. 353

México 1981
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3.1 Concepto de Liderazgo Efectivo

El liderazgo, es el proceso a través del cual el lider induce a un grupo a determinados fines,
es claro que en cualquier organizacion hay alguien que se ocupe del lugar del lider que fija
objetivos y cursos de accioén de nuestra exigente economia, este proceso debe estar respaldado

por sus resultados.

Un lider debe lograr que sus subordinados no so6lo hagan lo correcto y necesario sino que
ademas sean efectivos, que incluyan el analisis de proceso de modo que se corrijan 'y

mejoren los puntos débiles es decir no solo hacer las cosas, sino hacerlas bien.

“ Un liderazgo efectivo, es aquel que logra el mejor desempefio y rendimiento del grupo

en las funciones asignadas ( objetivos y metas)”

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

turna inefectivo .
De este modo se establece la relacion ante el liderazgo efectivo y el éxito del grupo el cual

s¢ vera reflejado en la productividad, la efectividad y finalmente en la eficiencia general de la

organizacion.
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Los parametros anteriores nos reflejan de una manera cuantitativa lo que se denomina
resultados de un liderazgo efectivo . Mas como se ha mencionado, el liderazgo es un proceso
e implica un tipo de relacion con los subordinados, esta relacion estara determinada por el
tipo de subordinados y el muy especial tipo de lider, lo cual determina a su vez el tipo de

motivacion o gratificacion que utilizara.

Un lider efectivo, pone atencion en la forma de motivar la actuacion de sus subordinados,
en el comportamiento y actuacion de los mismos ( rendimiento) y en lo que hace después de

apreciar los resultados.

Mas aun, un lider efectivo cuenta con la confianza y disposicion de sus subordinados, de
manera que los objetivos y normas planteadas son asimilados y en presencia o ausencia del
lider estas son seguidas, “ la calidad de un lider no se nota observando lo que sucede cuando

esta presente, sino lo que pasa cuando esta ausente .
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3.2 Caracteristicas del Liderazgo Efectivo

% Conocer el Modelo Mental como Lider
Conocer las ideas mentales que rigen la manera de pensar, ello definird el modelo
estratégico que se aplique en la empresa, el cual puede fracasar si no se implementa el

que la compaiiia requiere.

% Formar un Equipo Competitivo
Integrar un equipo que tenga un estilo complementario al propio, es en la diversidad en
donde se pueden encontrar resultados superiores. Los grandes éxitos provienen de las

diferencias no de las similitudes.

¢ Implementar Bien.
Aumentar tres veces la velocidad de las decisiones y diez veces la velocidad de la
implementacion. Los competidores podran copiar la estrategia, pero nunca la manera de
implementarla, hay que recordar que entes las empresas grandes destruian a las pequenas;

hoy las rapidas acaban con las lentas

% Construir una Empresa Visionaria
Invertir més tiempo en observar al mercado; observar todo el entorno no solo la parte
financiera.

Hay que preguntarse:
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[ Para armar un rompecabezas, es necesario tener toda la fotografia enfrente? ;Cudn

importante es esta union para construir el éxito?

% Vigilar la Cultura de los Ejecutivos
Fomentar la cooperacion, no la competencia. Fomentar el facultamiento, no el
centralismo. Fomentar la interdependencia, no la individualidad. Fomentar la confianza,

no los feudos de poder.

¢+ Alentar la Integridad de los Ejecutivos
Los lideres centrados en principios son siempre mas respetados. La congruencia entre lo
que dicen y lo que hacen fortalece la lealtad de los equipos.

% Reclutar Gente mas Inteligente
Reclutar gente ambiciosa, con valores, con ética, el resto... | ensefidrselos j. El acierto
mas grande es reclutar gente que no so6lo se ajuste al puesto, sino que pueda enriquecerlo.
No olvidar que en las carreras uno apuesta al caballo pero también se le apuesta al jockey,

EL EQUILIBRIO es la palabra clave.

¢ Fomentar el Sentido de Urgencia

El resultado y las fechas limites son clave, no hay que olvidar que las sorpresas ganan la

batalla. El éxito depende de actuar siempre primero.
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+¢ Dirigir Caminando
Visitar la linea, conocer como piensa el resto de los trabajadores, al alejarnos de la linea

se pierde sensibilidad en la toma de decisiones.

%+ Actuar sobre las Pequenas Grandes Cosas.
En los negocios, lo menos es mas. No pierdas los detalles, al escuchar una vez por
semana se enriquecen las ideas, Las cuerdas que sostienen los barcos estan hechas de
pequefios hilos que unidos son irrompibles.

¢ Estimular la Creatividad.
Mejorar lo que esta bien no so6lo lo que esta mal. Mejorar lo que esta mal disminuye la
capacidad preventiva, no se debe esperar a que llegue la mejor idea para desarrollarla.
Esperar la gran idea puede ser una mala idea. Nada mas peligroso que tener una sola idea.
Las mejores surgen de las personas que estan cerca de las maquinas y de los clientes, pero
tristemente estos nunca son escuchados, no hay que olvidar que los empleados también

quieren triunfar.
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3.3 Valores del Liderazgo Efectivo

El compromiso del lider con su grupo, su organizacion o pais es un elemento de relacion
de liderazgo. Este compromiso es ante todo un fendmeno ético. Sin €l, la relacion de liderazgo
es enferma y destructiva. El lider y sus seguidores se disminuyen o lastiman. Aqui esté la

diferencia entre el auténtico lider y el falso.

La historia también muestra ejemplos de pueblos que fueron destruidos en su integridad,
en su dignidad y fuerza; utilizados por sus lideres para beneficio personal y para alcanzar la
propia visién a costa de sus seguidores. Son los casos de Stalin y Hitler, quienes fueron

responsables de la muerte de millones de campesinos soviéticos entre 1929 y 1933.

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

valiosos.
Estos principios é€ticos estdn en la naturaleza del hombre o son fruto de la experiencia

civilizada de la humanidad. Si se quitaran todas las normas y valores se regresaria a la ley de

la selva, a la ley del mas fuerte y seria una anarquia.
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A través de los valores se juzga a las acciones, es decir, que los valores sirven de guia para
juzgar las conductas de los lideres; pero no se debe, en afdn de conseguir un valor, pisotear

otros.

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

Los lideres pueden transgredir los valores de varias formas, como lo analiza John Garder

(1990). La primera es cuando se trata de un tirano que hace sufrir y es cruel con sus subditos.

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

Una tercera manera de transgredir las formas éticas se da cuando el lider invita a sus
colaboradores a tocar y sacar su impulsividad mas primitiva de odio, de venganza, de miedo

0 paranoia.

Los psicélogos saben perfectamente que es relativamente facil acrecentar y avivar estas
emociones, especialmente cuando una figura de autoridad da el permiso a los impulsos que
normalmente estdn controlados por el yo consciente y emocional. Por los experimentos
sobre agresividad humana sabemos que al dejar salir la rabia o el odio y ejercitar expresiones,

las incrementa.
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La historia esta plagada de estos insolubles hechos de odio y venganza que se mantiene a

través de los siglos.

El mundo es también un motivador facil de exaltar y manipular por partes de los “ lideres
” sin escrapulos, que parecen utilizarlo para controlar a su gente. Desde los pueblos
primitivos, el miedo a la naturaleza y lo desconocido era utilizado para mantener el poder
sobre las comunidades.

13

Una cuarta forma ética que utilizan muchos “ lideres *“ es disminuir o aplastar
psicologicamente a sus colaboradores y stubditos. Desde las formas personales de humillar,
hacer sentir su poder superior destruyendo la dignidad personal, hasta las formas mas

sofisticadas de dominacion religiosa, como las utilizadas por David Coresh o James Jones,

que promovieron el suicidio colectivo de sus comunidades.

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

humana.

Por lo tanto, aquél que no es capaz de aportar algo a su comunidad, destruye la fe y los

valores, e intenta trascender en un papel de juez superior que le proporciona la inmediata y
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superficial sensaciéon de importancia y aportaciones que no siente profundamente, no tiene
derecho a ser lider. Ya que cuando se rompe la ética y los pseudo-lideres se convierten en
controladores de la libertad humana, se corrompe la esencia de la relacion dual entre el lider y

los seguidores.

Un lider necesita vivir profundamente el principio existencial de que las personas deben
ser tratadas como seres unicos, cuyo fin estd en si mismas y no como medio para fines de los

lideres. Las personas no son seres utilitarios, sino con dignidad en si misma.

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

lograr la excelencia.

Por lo tanto, los lideres estan al servicio de sus comunidades, de sus paises, de sus

organizaciones, de sus familiares para lograr los fines comunes y satisfacer las necesidades

comunitarias, dentro de las normas éticas universales.
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3.4 Perfil del Lider Efectivo en La Empresa

“El estilo de liderazgo efectivo, es el que se adapta a las circunstancias especificas de cada
organizacion”(11), lo cierto es que todas aquellas personas que se distingan por ser lideres
natos y ejercer un cargo directivo, deberdn manifestar ciertas cualidades y conocimientos

necesarios de excelencia, tales como:
Conocimientos tecnoldgicos: Conocimiento pleno de la empresa, el érea, el trabajo, el

producto y/o servicio de la compafiia que se maneja, ya que dificilmente se podra conseguir el
respeto y motivacion de los subordinados, si no se denomina el campo a dirigir. Por otra parte,

investigar y mantenerse constantemente actualizado.

Cualidades o caracteristicas de personalidad:

e Dominio de si mismo.- Esta virtud consiste en el control de los impulsos, en mantener

la serenidad, en actuar con objetividad y poseer una gran confianza y seguridad en si
mismo, para inspirar confianza en los subordinados. El dominio de si mismo, implica una
gran disciplina para no ser esclavos de sus impulsos y tener capacidad moral, para ejercer
la autoridad. Esta cualidad lleva implicita la seguridad y confianza en si mismo, que nace
de la certeza del dominio propio y el conocimiento del area y de las situaciones que se van

a dirigir. Obtener la confianza de los demas exige la confianza en uno mismo.

(11) Fiedler, Fred Edward, “Liderazgo y Administracion Efectiva”, Ed. Trillas México 1989 pg 63.
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Iniciativa.- Una caracteristica primordial del lider, es la iniciativa. Tomar decisiones

acertadas, resolver conflictos, establecer un clima de trabajo que motive a la gente y que
todas las labores del dirigente se fundamenten en la facultad de tener iniciativa que

proporcionen y faciliten el logro de los objetivos de la organizacion.

Sentido Comun.- Uno de los directivos més prominentes opina que la administracion

es la ciencia del sentido comun, y hasta ahora no se conoce un axioma administrativo mas
acertado. Si algo necesita un lider, es el sentido comun para delegar y ejecutar
correctamente, para adaptarse al cambio, para tratar a su gente como le gustaria que le
tratasen a €1, para entender a los clientes, para establecer estructuras sencillas, para actuar
en lugar de solo planear, para acercarse a su gente, para mejorar la calidad y para la

multiplicidad de funciones del dirigente, el ingrediente principal es el sentido comun.

Optimismo.- Un lider tiene la capacidad para encontrar el lado positivo de todas las
situaciones, para confiar en el futuro y su gente, y para aprender de sus fracasos y errores.
El lider disfruta de su puesto, posee una ferviente pasion para ganar, porque tiene la

certeza de que el triunfo no es cuestion de casualidad sino de tenacidad.

El lider efectivo considera los problemas y los conflictos como una oportunidad insuperable

de mejoria. La actitud optima y amable del gerente infunde en sus subordinados confianza y

les ayuda a ser mejores. La motivacion del personal a su cargo, depende de que el gerente

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

de cordialidad y confianza.

e Sinceridad, Justicia y lealtad.- Si la lealtad, la confianza y la sinceridad son valores

de las empresas sobresalientes, es obvio que la sinceridad, la justicia y la lealtad del lider
en su actitud y comportamiento hacia la organizacion, los proveedores, los clientes y el

personal de la empresa, son primordiales.

Una conducta sincera y justa engendra en el personal compromiso y lealtad hacia la empresa.
La justicia es la virtud que inclina a dar a cada uno lo que le pertenece. El respeto y

admiracion de los subordinados est4 en relacion directa con la imparcialidad del lider.

Por otra parte, el lider que siente amor y fidelidad por la empresa y los valores que en esta
prevalecen, que tiene ““ puesta la camiseta “, que tiene fe en el producto, que se siente parte de

la organizacion, inspira y crea sentimientos en quienes lo rodean.

o Espiritu de logro.- Indudablemente, todos los lideres sienten una gran satisfaccion al

lograr resultados especificos. El lider efectivo fija metas claras y especificas y hace

participe de estas a su gente, de tal forma que todos saben hacia donde dirigir su esfuerzo
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y los resultados que espera obtener, la consecucion de las metas es motivo de satisfaccion

y autorrealizacion del lider transformador.

Sencillez y Humildad.- Quedo atras la época en que la arrogancia, la altivez y el

orgullo, eran elementos indispensables de lider. Por el contrario, el momento actual y el
avance de la sociedad, demanda del lider, sencillez para lograr la cercania a la gente y
humildad para crear campeones, al mencionar esta cualidad no se hace en el sentido
peyorativo, sino que el lider debe poseer la mentalidad abierta para reconocer sus errores,
aceptarlos y mejorar dia con dia. Sélo asi es posible lograr el respeto y confianza de los
demas. La empatia y la simpatia son indispensables para lograr la excelencia en el

liderazgo.
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3.5 Necesidades del Liderazgo Efectivo

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

paro denotan nuevos retos.

e Presencia Internacional

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

Comunidad Econdémica Europea, el Tratado de Libre Comercio, etc.

e Globalizacion

Se quieren alianzas globalizadas y trascendentes ya que los problemas ecologicos,
econdmicos y sociales de unos paises afectan a los otros. El crecimiento generalizado de la
poblacion, de las ciudades y de las organizaciones hace necesario una nueva forma de
participacion para que las personas no se masifiquen ni se conviertan en simples numeros
estadisticos, sino que sean actores y artifices de su medio ambiente. Esta renovada interaccion
de los grupos requiere de la multiplicacion de los lideres en todos los niveles sociales y

organizacionales.

109



Capitulo 3. Liderazgo Efectivo

e Manejo actual de la informacion

En los siglos pasados, el liderazgo se sustentaba en los poderes econdmicos, politicos y
militar. Hoy, en la era industrial, la tecnologia y la informacion son duefios indiscutibles. El
poder que sostiene a los lideres se hace multipolar. El poder de la informacion, de la
tecnologia, del Know How, el poder de las relaciones e interacciones entre individuos y

grupos, el poder de la innovacion y del cambio pasan a tomar un nuevo lugar.

La misma educacion social del liderazgo entre dirigentes y seguidores se debe transformar.
Se vive dentro de una sociedad mas culta y compleja, misma que pide nuevas formas de

participacion y exige a sus lideres una conducta y una congruencia que antes pasaba por alto.

e Reingenieria Administrativa o Reestructuracion Administrativa

Las grandes instituciones han ido perdiendo su eficiencia y han llegado al limite de su
productividad. Los grandes aparatos de gobierno que algin dia cumplian con las funciones
para las cuales fueron disenados han dejado de ser eficaces para los ciudadanos, y gran parte
de ello se debe a que ya no se busca un bienestar social sino un bienestar individual. Por eso,
se observa como las grandes organizaciones de antafio hoy son inmanejables, estan sufriendo
grandes reestructuraciones, aplanamientos, divisiones y fusiones. Tal es el caso del todo
aparato gubernamental que ha despedido a miles y miles de servidores publicos, los bancos y

en general todas las instituciones, estan sufriendo un adelgazamiento.
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La organizacion social y politica esta generando un liderazgo local que antes no existia y que
se considera indispensable para que a la vez de los ciudadanos llegue a los niveles de alto

poder.

e Moral

La urgencia de lideres no so6lo se da en las naciones o en la organizacion; en la misma familia
se ha perdido autoridad moral de los padres. Dentro de la intimidad del hogar ahora se reciben
influencias de distintos valores y codigos morales. La educacion familiar consciente se ha

vuelto un reto dificil.

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

criterios.

En el campo religioso, muchos sacerdotes pierden seguidores e influencia en donde antes eran
pilares de accion y modelos a seguir. Se tiene el ejemplo claro del papa Juan Pablo II que
incremento el liderazgo religioso en la iglesia catdlica y su influencia en el ambito mundial, y
sin embargo cada vez hay mas fieles que siguen las normas morales que ahora se consideran

dentro del campo de la conciencia individual.
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3.6 Beneficios del Liderazgo Efectivo

Se han mencionado tanto las cualidades como caracteristicas de un liderazgo que resulte
efectivo, pero toda causa produce un efecto y este caso también se aplica en el liderazgo. Se
dice que los resultados son consecuencias de las acciones y los buenos resultados los
acompafian casi siempre de un poco de suerte y la suerte no existe en su totalidad, mas bien es
el producto de un gran trabajo que hay detrds y por ende produce resultados 6ptimos que
siempre se traducen en crecimiento y desarrollo notables, a lo cual llamamos, beneficios.

Al crear un modelo efectivo de liderazgo se propician algunos beneficios como los

siguientes:

e Union.- Establece una cultura de excelencia en un equipo integrado en donde prevalece

la armonia y la unidad. Nadie es tan bueno como todos cuando trabajan juntos.

Un equipo integrado y unido permite trabajar con fluidez y eficiencia. Aprender
a trabajar en equipo, tratar con sinceridad y claramente los conflictos y deslindar
las diferencias personales de las del trabajo diario, es indispensable para lograr
la uniéon de grupo directivo. Los esfuerzos para lograr excelencia y calidad seran

inutiles si los lideres no forman un equipo integrado.

e Consistencia.- Un enfoque hacia la calidad y la excelencia, requiere de la conviccion de

asumir la responsabilidad y el esfuerzo continuo para lograrlas. El equipo debe

comprender que la excelencia requiere de tiempo, mucho trabajo y dinero,
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ademas de vencer muchos obstaculos y que abandonar el trabajo puede bajar la
moral. La excelencia se inicia con la sensibilizacion, el conocimiento y la
conviccion de todos los miembros del equipo, de que excelencia es el mejor
camino. De esta manera la excelencia se puede convertir en una forma de vida

de la organizacion.

o Participacion.- La participacion es indispensable dentro un equipo, ya que si esta no

existe a este nivel, mucho menos existira en otros niveles. La excelencia exige
la participacion de todos los miembros de la empresa. La administracién
participativa implica la distribucion del poder y la responsabilidad, y el

comportamiento entre los integrantes del equipo de gestion.

e Justicia.- Dar a cada cual lo que se merece ( sueldos y prestaciones justas, sentido de

pertenencia, realizacion, respeto, amor, calidad de vida en el trabajo, etc.) es
indispensable para lograr la excelencia.

Un equipo justo y honesto es el fundamento para la existencia de la calidad y la
productividad. No podemos exigir calidad ni productividad a los empleados, si

existe una inadecuada remuneracion y un clima organizacional pobre.

e Compromiso.- La calidad y la excelencia seran resultado de un grupo involucrado y

comprometido con la filosofia y los valores de calidad, servicio y excelencia, lo
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que implica la entrega absoluta. Es necesario recordar que “ hay que predicar

con el ejemplo .

e Comunicacion.- Los miembros del equipo necesitan sentir que pueden expresarse

libremente y que los canales de comunicacion estdn abiertos para todos,
especialmente con respecto al lider. Debe contarse con tiempo suficiente para
comunicarse, compartir informacion, hacer sugerencias y expresar nuevas

1deas.

e Trabajo en Equipo.- Cuando los miembros tienen un fuerte compromiso para lograr

las metas y objetivos trazados y comunes en su organizacion. Comunmente su
prioridad principal es la realizacion de las tareas, pues éstas son claramente
entendidas y aceptadas por todos. El confrontar las ideas, valorar las
diferencias y entender que existen tareas tanto individuales como de conjunto,

son elementos clave para facilitar la operacion del equipo.

e Buen Clima Laboral.- El equipo estara dedicado a arriesgarse con valentia a todos las

posibles desventajas que existan durante la gestion, ademas de las ocasionadas
por los cambios y mejoras. Por otra parte poseerd la creatividad y sencillez

necesaria para mejorar en todos los ambitos.
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El conocimiento y la préctica de los valores de la empresa serian conviccion y lealtad hacia la
organizacion, la calidad y la gente son factores primordiales para generar en todo el personal

el compromiso y la lealtad, de las que depende el éxito de cualquier compaiiia.

El secreto de excelencia, son los principios y valores que deben formarse dentro de la cultura

organizacional, hasta convertirse en una mistica de trabajo orientada a la mejora constante.
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4.1 Antecedentes de la Empresa de Inyeccion de Plasticos

El 18 octubre de 1965 se fundo Duroplast, S. A de C.V., por el sefior Folke Egerstrom, como

planta proveedora en respuesta a la necesidad de satisfacer con piezas de ingenieria en

inyeccion de plasticos a: Teleindustrias Ericcson, Electrolux, Fisher Price Aurrera, Braun de

Meéxico y Vistar. Como resultado de la labor realizada con Ericcson.

1968

1969

1970

1980

1990

1994

1995

1998

1999

Duroplast se convirtio en proveedor de Indetel y por lo tanto en proveedor confiable
para la industria de telecomunicaciones.
Gracias a la imagen que se tuvo ante estos clientes Duroplast decidid atacar otros tipos
de mercados, incursion6 ante la Industria Automotriz fabricando para Volkswagen
filtros de aire, Canisters anti-contaminantes (dispositivo de carbon activado) y partes
plésticas para interiores.

Duroplast mantenia una planta productiva diversificada ya que también participaba
en el mercado de juguetes siendo proveedor de MATTEL.

Incursion6 en el mercado de electrodomésticos, industria electronica y farmacéutica.
La Direccion decidid mejorar sus equipos, de esta manera se logrdé un contrato con
Chrysler y Ford para suministrar Canisters para sus vehiculos.

Duroplast logra calificarse como proveedor “ A” con VW.

La misma armadora le otorga el premio “ 1995 Value to the Customer Award “ por su
desempefio. Al afio siguiente obtiene la calificacion de “ Confiable “ con Chrysler.

Se certifica bajo las normas ISO 9002 y QS 9000.

Obtiene la certificacion bajo la norma VDA 6.1.
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Vision

Ser reconocido como méaximo proveedor de productos y servicios de calidad a nivel nacional,

y reforzar la presencia en los mercados automotrices del extranjero.

Mision

Esforzarse constantemente para lograr la permanencia y dominio del Mercado Nacional de
autopartes originales, que requieren el Proceso de Inyeccion de Plasticos de ingenieria, para

el beneficio de nuestros clientes y de nuestra comunidad.

Objetivo General

Generar un ambiente adecuado, lograr el bienestar de las personas, la produccion de bienes

de calidad, la satisfaccion de clientes y la supervivencia empresarial de DUROPLAST.

Objetivos especificos por area

Recursos Humanos.

Propiciar un clima laboral sano que contribuya en el desarrollo del personal, coadyuvando al

logro de los objetivos de la direccion.
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Ingenieria.
Implementar y optimizar la informacioén técnica y procesos de manufactura cumpliendo

expectativas del cliente interno y externo a tiempo y a menor costo.

Logistica.

Contribuir al éxito de la empresa, logrando la satisfaccion de clientes internos y externos
mediante la correcta planificacion de insumos, programacion de la produccion y embarques,
asi como, el continuo trabajo en equipo, siguiendo para ellos las normas y politicas de la

organizacion.

Produccion.

Manufacturar productos con la calidad que satisfaga los requerimientos de nuestros clientes
internos y externos, aplicando los sistemas de calidad y métodos de trabajo basados en la
mejora continua, utilizando para ello: recurso humano entrenado y capacitado, asi como,
maquinas de inyeccion con tecnologia de punta para hacer competitivos nuestros productos y

Servicios.

Proyectos.

Planear, administrar, coordinar y dar seguimiento a las actividades APQP, con el fin de

asegurar la fabricacion de un producto que cumpla con los requerimientos del cliente.
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Sistemas.
Impulsar el desarrollo tecnologico en sistemas de informacion y comunicaciones, fomentando
una cultura informatica y proporcionando la infraestructura que apoye las actividades de cada

elemento de la empresa.

Calidad.

Promover la participacion de todas las dreas, desarrollando los sistemas de Aseguramiento de
Calidad para lograr una Mejora Continua y solucion de problemas para satisfacer las

expectativas del cliente interno y externo.

Sistemas de Calidad.

Administrar, evaluar y mantener certificado el sistema de calidad de acuerdo a requerimientos
del cliente y de normas internacionales, asi como la base de proveedores en el cumplimiento
a especificaciones de sus productos, y el desarrollo de nuevos suministros para integracion

local.

Ventas.

Obtener la constante satisfaccion de las expectativas de nuestros clientes, proporcionando un
servicio eficaz que generard a su vez mas oportunidades de crecimiento, con el fin de obtener
los mayores beneficios econdémicos, pero manteniendo al mismo tiempo los mdas altos

estandares de ética y responsabilidad.
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Valores

e La calidad del elemento humano que labora en la organizacion es la clave del éxito.

e El cliente es nuestra razon de existir. Debemos trabajar intensamente para proporcionarle

los articulos que solicite, en el plazo estipulado.

e Nuestros clientes y proveedores juegan un papel esencial para que obtengamos la calidad

deseada con los productos.

e La disciplina es fundamental para normar nuestra conducta, y encaminar los esfuerzos

hacia el logro de los objetivos.

e Debemos crecer ante los retos y si algo sale mal, insistir hasta alcanzar el objetivo

deseado.

e Adoptar permanentemente la actitud de calidad como una forma de vida.

e Mejorar continuamente buscando el desarrollo personal y laboral.

e Utilizamos la tecnologia moderna para facilitar las tareas del hombre y obtener mayor

productividad en beneficio de todos.

121



Capitulo 4. Caso Practico

e Debemos realizar negociaciones comerciales con clientes y proveedores, con un alto

grado de efectividad y sentido del costo- beneficio que proporcione utilidades justas.

e En Duroplast S.A de C.V formamos un equipo, el trabajo que realiza cada uno de

nosotros, es muy necesario € importante para lograr nuestro objetivo.

Politica de Calidad

Es deber de la empresa manufacturar productos que cumplan con los requisitos y exigencias
de nuestros clientes. Para lograr este proposito, es fundamental enfocar los esfuerzos de

nuestra organizacion en:

El cumplimiento de los requerimientos de la norma automotriz QS — 9000, o cualquier otra

solicitada por nuestros clientes.

Mejorar continuamente nuestros procesos productivos, para garantizar la calidad de nuestros

productos, la entrega siempre a tiempo y la competitividad de los mismos, en los mercados

nacionales e internacionales.

Buscar siempre una mejor forma de hacer las actividades diarias, dando especial énfasis a

mercados nacionales e internacionales.
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Desarrollar nuestros procesos a prueba de error, utilizando para ello las técnicas mas
modernas, asi como un enfoque multidisciplinario en su planeacion, ejecucion y supervision,

abarcando todas las fases de su vida productiva.

Difundir, aplicar y ejecutar nuestro trabajo como equipo, buscando soluciones que satisfagan

a nuestros clientes y por ende a nuestra organizacion.

Desarrollar a todo el personal que permanezca a nuestra organizacion. Comenzando desde su
llegada y continuando durante todo el tiempo que permanezcan con nosotros, buscando

siempre acrecentar su competitividad en su beneficio, el de nuestros clientes y el de la

empresa.
Personal
Giro de la Empresa Total de Empleados Clasificaciéon
Inyeccion de Plasticos 450 Mediana
Plantas

A partir de 1996 Duroplast inicia un desarrollo acelerado creando en Puebla dos plantas:
Duroplast Puebla y Knecht-Duroplast para cubrir las necesidades de Volkswagen con sus

nuevas plataformas A4 y C1.
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En 1997 Duroplast adquiere el 51 % de las acciones del Joint Venture Sommer Allibert

creando asi Sommer Allibert — Duroplast para fabricar el tablero y puertas de la plataforma

Cl de VW.

En 1998 se inicia la construccion de la planta de Duroplast en Ramos Arizpe para cubrir las

necesidades de General Motors para sus nuevas plataformas GM T230, GMT 250, GMT 257.

En 1999 se construye la planta de Duroplast en san Luis Potosi para abastecer de plasticos al
grupo Valeo, fabricante de limpiaparabrisas y radiadores de enfriamiento para la plataforma

PT 44 de Chrysler.

Actualmente, Duroplast Naucalpan mantiene dos nichos de mercado automotriz y telefonia,

sus principales clientes son:

Clientes

e DaimlerChrysler, S.A de C.V.

e General Motors de México, S. A de C.V.

e Volkswagen de México, S. A de C. V.
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Pouyet, S. A de C.V.

Johnson Controls Inc. ( World Wide)

Industria de Asiento Superior (INSA)

Lear Corporation (World Wide)
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Ventas

Duroplast S.A de C.V tiene $ 229,782,501.00 de ventas anuales

Exportaciones

Estedos Unidos
%

15%

2,  Aeraia
I
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Alianzas Estratégicas ( Joint Venture )

Después de haber sido certificada la planta Duroplast Naucalpan en la norma QS-9000 en
1998, un afio més tarde y como fruto de la mejora en sus procesos de calidad, recibe la

certificacion internacional en la norma VDA 6.1.

Duroplast es el proveedor mexicano para la industria automotriz lider en la inyeccién de
plasticos y ensambles usados en varias plataformas automotrices globales que se producen en

el pais, asi como en autos y camionetas armadas en otros paises como Estados Unidos.

El haber conseguido este logro es un orgullo para la planta, asi como la confirmacion de su
compromiso por mejorar dia con dia. Este esfuerzo se refleja en la gran confianza de sus
clientes y accionistas, ya que la empresa garantiza su produccion con calidad, asi como

entregas y eficiencia productiva de Duroplast Naucalpan.

Duroplast cuenta con plantas en los principales centros automotrices del pais como lo son
Puebla, Ramos Arizpe y San Luis Potosi, desde donde surte puntualmente y cumpliendo con
los altos estandares requeridos por sus principales clientes globales tanto dentro como fuera

del pais.
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Es asi como un proveedor 100 % mexicano, con la vision y liderazgo de sus directivos,
impulsores de alianzas estratégicas e inversiones nuevas, alcanza un lugar privilegiado a

nivel mundial dentro del espectro de la proveeduria de partes automotrices a nivel mundial

Debido a lo anterior, Duroplast ha logrado relaciones comerciales con los principales
proveedores multinacionales de la industria automotriz como Robert Bosch, Grupo Valeo,
Prince Corp. Johnson Controls, Lear Corp. Kostal y la creacion de Alianzas Estrategias con
empresas internacionales como Knech Filterwerke (Alemania), Iberofén Plésticos (Espana),

Bianco sabino (Brasil), Sommer Allibert (Francia).
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Fortalezas

e Duroplast ha establecido una fuerte presencia en México.

e Capacidad para seleccionar y estructurar combinaciones y negocios como proveedores
de primer nivel debido a que sus plantas estan estratégicamente localizadas en la cercania

de las armadoras.

e Probada reputacion de alta calidad en sus productos.

e Duroplast cuenta con un fuerte equipo de Ingenieria.

e Duroplast cuenta con un equipo de seguidores que se encuentran estratégicamente

localizados en Estados Unidos para la obtencion de negocios.

Debilidades

e La asignacién de negocios ya no es local, esto se da en los centros de negocios de las

marcas automotrices en Estados Unidos

¢ Inhabilidad para ofrecer cobertura de manufactura global.
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No hay participacion en las plataformas de exportacion.

Duroplast no cuenta con maquinas de un tonelaje superior a 3000 toneladas para el

suministro de partes del exterior del vehiculo.

Duroplast no cuenta con disefio propio.

Amenazas

Si las armadoras automotrices se enfrentaran a algun problema tecnologico o econémico,
Duroplast como proveedor tendria que realizar paro en las diversas lineas de produccion

a costos muy altos.

Capitalizacion de la estructura de cambios de la Industria Automotriz
a) Entendimiento de las necesidades del cliente.
b) Inversiones en:

1) Recursos Humanos

2) Modernizacion de planta y equipo

3) Requisitos de Calidad (ISO /QS-9000/ VDA 6.1)
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Oportunidades

Plantas ubicadas estratégicamente en las cercanias de las instalaciones del cliente para

abatir sus costos.

e Certificacion del Sistema de Calidad bajo los Estandares Americanos ( ISO-9000 / QS-

9000 y Europeos (VDAG6.1.)

e Magquinaria moderna con tecnologia de punta para ser competitivos en el mercado.

e Parque de maquinaria con un amplio rango de tonelaje para satisfacer las necesidades de

la industria automotriz y de comunicacion

e Duroplast ha logrado el establecimiento de contratos a largo plazo.

e Incursionar en el campo de ensamble final.

e Ampliacién de la cobertura de negocios al establecer alianzas estratégicas

e Ser el primer proveedor nacional de inyeccion de piezas.
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Equipo de Produccion

La planta de Naucalpan cuenta con 49 maquinas de inyeccion con capacidad de 28 a 1250
toneladas de presion de cierre, entre ellas se tiene maquinas de inyeccion vertical, cuenta con

husillos y cilindros adecuados para cada material con rangos de inyeccion de 45 grs a 3969

gars.

Durante 1999 Duroplast utiliz6 7200 toneladas de las principales resinas termoplasticas como:

Policarbonato Policarbonato/ ABS
ABS Prolipropileno
PP + EPDM Nylon

Acetales

Comunicacion Electronica

Duroplast cuenta con modernos sistemas de comunicacén Electronica EDI (Electronic Data

Interchange ) y Extranet con Daimler Chrysler, General Motors y Volkswagen.
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Capitulo 4. Caso Practico

4.2 Diagnostico de Necesidades del Tipo de Liderazgo ejercido en

la Empresa de Inyeccion de Plasticos

Con base en los estudios realizados, podemos establecer el siguiente andlisis del liderazgo

ejercido por parte del Director de la Planta:
> Relaciones Interpersonales.- Se orienta solo en la productividad, ya que no otorga
la importancia a las relaciones humanas, no manifiesta a través de un interés el que las

personas que colaboren con ¢l se desenvuelvan tanto de manera personal como

profesional.

» Jerarquia.- Es su lema decir “ Cuando tengo suficiente fuerza podré imponer mi

voluntad a pesar de la resistencia u oposicion “.

> Resultados.- Consigue los resultados trazados por la direccién General.

» Trabajo en Equipo.- No admite que la mejor Manera de “ venderse “ es lograr

resultados a través de un trabajo “ en equipo”.

» Plan de Trabajo.- Todas las acciones, la toma de decisiones, etc., van encaminadas a

ser productos para alcanzar resultados.
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Sentido de Responsabilidad.- Exige al personal para que cumpla con sus

obligaciones, no fomenta el sentido de responsabilidad en su equipo de trabajo,

arrastrando vicios de procesos de trabajo ineficaces para el logro de los objetivos.

Capacitacion.- Se mantiene constantemente en capacitacion para estar actualizado. El

manejo de la informacién que tiene bajo su responsabilidad lo obliga a actualizar sus
conocimientos, de tal forma que lo mantengan en un nivel de competencia laboral tanto

interno como externo.

Relaciones Laborales.- Le preocupa mas la productividad que las relaciones con sus

empleados. No establece lazos de confianza por los cuales sus subordinados se sientan

atraidos para acercarse a ¢l como un guia.

Rol.- Su concepto de Lider es un conciliador de objetivos entre la institucion y los

empleados. No posee ese sentido de inspirar a seguir su ejemplo, sus ideas no son capaces
de arrastrar a la gente hacia una mentalidad de mejora ya que sus ideas no se encaminan a

ser persuasivas sino determinantes.

Metas.- El hecho real de lograr resultados no es solo por quedar bien en la Direccidn,

son por que esta consciente que para ello fue contratado.
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Falta de Seguridad.- Su lema es “ Si pienso, aparento y actio como los demas me

3

hago notar como un buen Gerente “ .No manifiesta confianza en sus ideas si van

encontradas con las de sus superiores, y la falta de determinacion crea desconcierto en sus

planes de trabajo.

Favoritismo.- No otorga a sus subordinados el mismo trato, muestra ciertas

preferencias que impiden la falta de conjunto en su equipo de trabajo. La falta de equidad
que muestra rompe con un esquema de union que sea capaz de integrar todos los esfuerzos

para lograr una meta en comun .

Falta de Seriedad.- Muestra cierta actitud infantil dentro de las juntas ante su equipo

de trabajo. No otorga la importancia debida en el manejo de asuntos trascendentales para
la operacion de la planta, lo que ocasiona desconcierto en el seguimiento que se tiene de

estos.

Comunicacion.- No cuenta con un buen sistema de comunicacién, mantiene

parcialmente informados a su equipo de trabajo. No existe una reciprocidad que le permita

conocer la opinion que lo lleve a tomar la mejor decision.

No Delimita Actividades.- No tienen bien establecidas las responsabilidades,

obligaciones, actividades para poder desarrollar mejor el trabajo.
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» Motivacion.- No fomenta una participacion que conduzca €l compromiso de cumplir

con los objetivos.

> Toma de Decisiones.- El no toma decisiones ya que todas ellas estan realizadas por el

Consejo Administrativo.
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4.3 Propuesta de un Modelo de Liderazgo Efectivo para elevar

la Productividad en la Empresa de Inyeccion de Plasticos.

Derivado del anterior andlisis se presenta la siguiente propuesta de Modelo de Liderazgo

Efectivo basada en las siguientes caracteristicas:

1 .- Relaciones Interpersonales.
2 .- Persuasion.

3 .- Plan de Trabajo.

4 .- Motivacion.

5 .- Iniciativa.

6 .- Trabajo en Equipo.

7 .- Delimitacion de Actividades.
8 .- Sentido de responsabilidad.
9 .- Roll.

10 .- Metas.

11 .- Seguridad .
12 .- Equidad.
13 .- Seriedad.

14 .- Comunicacidn.
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1 .- RELACIONES INTERPERSONALES.- La orientacion debe ser tanto en lo

profesional como personal, manifestando un interés por las personas que colaboran con él. Se
observa que lograr resultados es fundamental, y bien es cierto que un Lider debe conocer a sus
colaboradores para crear planes estratégicos, pero también deben conocer el ambiente que lo
rodea para conocer los sucesos que se estan presentando, y asi aprovechar mejor en caso de
ser benéficos. Tiene que conocer al personal, ambiente y objetivos, ya que son elementos

inseparables.

2 .- PERSUACION.- Para alguien que se impone sobre la voluntad de los demdas por

personalidad cautivadora o capacidades que otros no tienen, su papel resulta mas sutil y
profundo, ya que sus acciones se concentran en lograr la autodisciplina y el autocontrol de
manera paulatina, logrando con ella que las personas participen de una manera voluntaria y

entusiasta en las tareas.

3 .- PLAN DE TRABAJO.- Con el fin de aumentar la productividad y desarrollo

personal se deberan impartir cursos de capacitacion, a través de la participacion de los
empleados en los cursos se observa que estos pueden desarrollar mejores estrategias y planes
desarrollados sobre la base de las necesidades de la empresa y lograr un desarrollo eficaz y

sustentado.

4 .- MOTIVACION.- Se requiere de un liderazgo capaz de guiar a otros e inclusive a si

mismo, realizando un proceso de automotivacion, es decir, tener el objetivo de propiciar
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condiciones para que cada empleado en la organizacién genere sus propias motivaciones y

potenciales, lo que genera altos niveles de productividad y eficiencia.

5 .- INICIATIVA.- Plantear ideas novedosas y alternativas que promuevan, desarrollen e

inspiren la participacion del individuo para generar cambios de conductas hacia el

autocontrol, en el cual ya no sera necesaria una relacion de dependencia sino de reciprocidad.

6 -TRABAJO EN EQUIPO.- El Lider debe desarrollar un proceso que al sumarse al

de los demds genere niveles de productividad y eficiencia, que no se convierta en una meta
que cada cual quiera alcanzar de forma individual. El contraste es importante, no se trata de
dirigir hacia un fin determinado desde una perspectiva individual, se trata de orientar,

desarrollar, estimular, mejorar, reforzar y coordinar el trabajo en equipo.

7 -DELIMITACION DE ACTIVIDADES.- El planteamiento debe ser el siguiente,

especificar y delimitar funciones y actividades ya que en la medida en que cada empleado sea
capaz de ser independiente en la realizacion de las mismas, podra involucrarse al grupo en

condiciones optimas y no se repetiran tareas que consuman tiempo innecesario.

8 .- SENTIDO DE RESPONSABILIDAD.- La aceptaciéon de una jerarquia

trascendental como es el Liderazgo dentro de una empresa, requiere de ir acompafiado sin

excepcion alguna de un alto sentido de responsabilidad; el cual implica la aceptacion de que
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las funciones y actividades deberan ser realizadas en tiempo y forma de manera eficiente, ya

que provocaran que haya confianza al momento de delimitar actividades.

9 .- ROLL.- El roll que debe desempefiar debe de ser como uno mas del grupo y por lo

tanto buscar el bienestar del mismo, tomar conciencia de la importancia del Liderazgo
adecuado dentro de la institucidon ya que sin ¢l es dificil que pueda enfrentar las condiciones
actuales, no se pueden encajonar un estilo de Liderazgo como bueno o malo, pero si como

eficaz o ineficaz de acuerdo al grado en que se cumpla con los objetivos.

10 .- METAS.- Estas deben ser claras y especificas, de tal forma que no se limiten a

cumplir con lo planeado, sino por el contrario, enriqueciendo de manera sustantiva la
productividad y asi superar las expectativas. Siempre dentro de un marco real de acuerdo a las

caracteristicas con las que cuenta la organizacion.

11 .- SEGURIDAD .- La seguridad que proyecte en su toma de decisiones repercutird en

el sentido de confianza que su equipo tenga en ¢l, ya que si defiende con aplomo sus ideas y
son basadas objetivamente, no deben de dudar al presentarlas con sus jefes aun cuando ellos
se muestren renuentes a ellas, ya que si €l no creé en lo que hace, mucho menos los demas,
aqui entrara su poder de persuasion respaldado por la confianza que tenga en si mismo y en

su equipo de trabajo.
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12 .-EQUIDAD.- A la misma jerarquia y autoridad se le debe de dar el mismo trato, no

debe de haber preferencias personales que rompan la equidad, por el contrario se debe de
formar un equipo que sea homodlogo y asi también no crea recelo profesional y no se llevara al
terreno laboral las situaciones personales; ya que traeran conflictos internos, finalizando en

una division del equipo de trabajo.

13 .- SERIEDAD.- Se le debe de dar la importancia respectiva a los asuntos laborales y

no tomarla con tanta calma u optimismo desmedido que repercuta en una falta de atencion
.Disminuir la tensiéon manejada en una determinada situacion de mala forma puede hacer que
se pierda la concentracion al tomar una decision que posteriormente resulte equivocada y

acarree problemas que se debieran de haber anticipado o evitado antes de surgir.

14 .- COMUNICACION.- La vias de comunicacién deben ser las adecuadas y tener

sentido en ambos lados para que se efectue una buena comunicacion, ya que debe haber
reciprocidad al momento de mantener informado a todo su equipo. Manejar la misma
informacion dentro del equipo de trabajo y evitar toda clase de fugas de caracter confidencial

dentro de la planta.
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Conclusiones

Derivado de la hipotesis que se plante6 en un principio:

" Un modelo de Liderazgo Efectivo incrementara la productividad en una empresa de

Inyeccion de Plasticos. "

Se presentan las siguientes conclusiones:

Fueron varias las definiciones y conceptos que se citaron dentro del marco teorico, sin
embargo se encontrdé que en ninguna de ellas se menciona que actualmente no solo basta con
motivar, lograr objetivos, conocer, tener carisma, etc., también se requiere de plantear nuevas
alternativas, tales como: aprovechar capacidades, creatividad y entusiasmo, pero no de una
sola persona para ponerla como “cabeza” dentro de una organizacion, institucion o empresa.
Se trata de aprovechar a todos y a cada uno de los miembros de la organizacion, es algo asi

como formar parte de un equipo de “ campeones “

Se requiere de un individuo capaz de guiar a otros a influirse a si mismos, a realizar un
proceso de auto motivacion, es decir, un lider que tenga el objetivo de propiciar condiciones
para que cada empleado en la organizacion, genere sus propias motivaciones y

potencialidades: con ello se logra que el personal desarrolle un segundo proceso, que seria de
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un desarrollo autodirigido que al sumarse al de los demds, aumente los niveles de

productividad y eficiencia.

Debido a lo anterior, se precisan destacar que algunos de los beneficios serian:

e Aunque se requiere la participacion decidida de individuos para generar un cambio de
conductas hacia el autocontrol, una vez ya logradas soélo se requiere de orientar,
coordinar y reforzar.

¢ Yano serd necesaria una relacion de dependencia, sino de reciprocidad.

e Si las personas se auto dirigen ya no sera necesario buscar nuevas oportunidades, ya

que para ellas, todo es un cumulo de oportunidades.

e Se contard con mejores individuos que proyecten una mejor familia, comunidad,

sociedad y finalmente todos haremos un mejor pais.

Se observa que el lograr resultados es fundamental ; Para eso nos pagan!.Lo que es
funcional para una empresa para la otra no lo es, porque tanto su personal como objetivos son
diferentes a pesar de que el clima que los rodea sea el mismo. Bajo esta premisa es importante
que el lider conozca dichos elementos y planee la forma en que realizara sus actividades, es
aqui donde entrara su habilidad de ser fuente inspiradora para que sus colaboradores se auto

motiven a realizar sus obligaciones para lograr los objetivos trazados. Por lo tanto no se puede
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encajonar un estilo de liderazgo como bueno o malo, pero si como eficaz o ineficaz de

acuerdo al grado en que cumpla con sus objetivos.

El lider es el catalizador del cambio, por lo cual su funcién en la organizacion es evitar que
esta se estanque, pero el subordinado constituye la pieza que da estabilidad a la organizacion,
puesto que después de todo cambio debe seguir la consolidacion del mismo, para que pueda

perdurar en la medida que satisfaga a los propios seguidores.

En cuanto a que si hay un perfil para que una persona sea lider o no, mucho se ha dicho que
no lo hay, totalmente de acuerdo, sin embargo si se considera que hay ciertas actitudes en
comun que asumen los lideres, que pueden llevar a crear un modelo de liderazgo efectivo de
acuerdo a la organizacion en que se encuentren, y que los llevara a aumentar la productividad,

ya que poseen una inquietud constante de conocimientos, y estan conscientes de los cambios.

Los lideres son el factor de cambio de una organizacion que asi lo reclama

A manera de conclusion podemos afirmar que el lider que trasciende no es aquél que logra
que la gente lo vea, lo siga o lo admire, sino aquel que hace que la gente vea en la direccion

13

hacia donde ¢l “ ve “, siga el ideal que a ¢l lo lleva a abrir nuevos caminos y que el

subordinado se encargara de difundir y transmitir a los demas miembros.
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Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos a través de la presente investigacion, se realizan las
siguientes sugerencias al Director General de la planta DUROPLAST NAUCALPAN para

mejorar su desempeiio dentro de la misma:

1. Se sugiere que se tome conciencia de la importancia del liderazgo dentro de la

organizacion ya que sin este es dificil que pueda enfrentar las condiciones actuales.

2. Debe considerar, como base para ejercer su liderazgo a la gente que colabora con él,
para lo cual se sugiere que desarrolle su habilidad de diagnostico sobre la madurez de

sus colaboradores.

3. Identificar a los coordinadores u otras personas que necesiten acrecentar su capacidad

de analisis para integrarlos a cursos de capacitacion, para que estos se desarrollen con

mayor facilidad y apliquen un estilo de liderazgo eficaz.

4. Realizar diagndsticos permanentes para detectar las necesidades del area de Direccion

General y, asi con ello elaborar nuevos cursos de capacitacion.

5. Desarrollar cursos, no solo de capacitacion laboral, sino también motivacionales para

el desarrollo de sus habilidades.
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6. Lograr incrementar la productividad obtenida en la Planta.

7. Facilitar los cambios que beneficien a la organizacion.
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