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"INTRODUCCION

v*La reallzacion de »ste trnbajo,
norc1nnar una v1916n més amnlla qobre el nro‘eso ﬂe”llderaz

go aue acelers el cambio culturel en las orgPnizaciones.

'El1 motivo vor el cudl elegimos éste tens, es vornue si
tenenos un buen conocimiento del liderazgo, losrsremos en--
tender cudl es el rol aue juega dentro de: una ofganizacién-
dicho proceéo; ya oue el lider es le nersona oue mantendrﬁ-
en equilibfio ® lp misma, es decir, es el punto intermedio-

entre los accionistas y les operarios,. . . .

No nretendemos decir nue sdlo debe existir un lider -
dentro de la emmress, 8ino nue de debe modificar la cul turs
organizacional vuwnra nue todos los m*enbros de la compafi{a -
logren un liderazgo efectivo.

] L

- Para entender cual es el estiln de liderazgo gue se —~-
lleve a ceo en la acrﬁalidad, necesitamos conocer cusles --
'son sus origenes, su evolucién a través de distintos enfo—-
&ue Yy cowo se han venido nromoniendo diversos modelns nue -
tipnen vor objeto exnlicnr los estilbq de liderazpo. La ma-
yoria de 1la informncion nue se tiene sobre el tema son resul
Abados de estudios nue se realiz-ron dursnte v a fineles de -
la Segunde fuerrs Mundial. Anelizamos también slsunss téeng
ces pars sumetsr el verdedero lidermzgo; tales como 1la comu
nicacién, 1s modificacién de 1a conducta (de los seguidores),
1la motivaéién v el mahejé de grunos. Todos estos asnectos -

son estudierdos en el camitulo uno.




?importéhte, vués en el revisamos brevemente cusles son los -

" rrollo 1999-1994 pria poder modernizar a léxido.

. 'El segundo canitulo es el mAs venuefio, nero no el menads.

Fah

ineamientos nue nos merca el actual Plan Nacional'de Desa-

o

;Esta‘mbaég

nizecidn es inevitable yP que si nueremos dejar de ser un -

vafs subdesarrollado necesitawos lograr un verdadero canbio.
Otro asvecto imnortante de éste cepitulo es el andlidis aue
haceros sobre la adhesién de México al Acuerdo General. sobre

Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT). Este aspecto es impnor

‘tante, nués pera aue nuestros productos tengan éxito en el -

extranjero es necesario aue reunan lss normas de calidad —

anropieds.

"Por otra narte necesitamos acostumbrarnos a la Calidad,
8 saber qué es y cémo distinguirla, oués esto nos permitird
hscer una comparacidén entre un nroducto nacionsl y el imvor
tedo.

Nuestra concepcién de un modelo de Liderazgo Organizs-
cionesl Efectivo nos permite facilitar un cambi6 culturél en

las organizaciones en vpresencis de una demands radical de -.

transformeciones de un pais en proceso de desarrollo con --

problemas wultinacionsales.

-

Una vez exnuestos los tenmas acercea del lidernzgo, aaf -

como el vapel del misnofdentro dé} contexto nacional, y to

mendo.como base aue este podrd ser ls clave de nuestro desa

rrollo, en el canitulo tres, vrononemos un modelo de lidersz

g0 ideal nue mermitird lograr llegar a<ser una organizacidn




efectlvn Y al mlsmo tlemno ser comnetltlva no s6lo a través

.de una estrﬂtegla brillante, slno -] traes de une ejecu016n~

“f’dlsclnlinada,y’noderosa.

’En ésta narte describimos ﬁn‘enfoque 5ér£icﬁiar haéin-
él leeraz?o Urganizacional Efectivo, como vehlculo para -
ayudsr a 1los ejecutivos en el entendimiento de 108 renueri-
wientos del'liderazgo de sus pronins organizaciones Yy en la

obtencidn de ls estructura de uns estrafegia efectiva.

En el capitulo cumstro analizamos’un sistema cultursl, -
oue guia unn red més amolizmente comvartida de claros y ar-
.ticulados valoreé Yy creencias, ys aue estos nneden represen
tar un comnonénte critico del éxito corporativo mediante el
ofrecimiento de una éstructura aue fuie 1a toma de decisio-
nes compleja; y mediante la estructuracidén energizante con -
~un sentido de propdsito y oraullo. La administracién dp la -
cul tyra renulere una comblnpclon de conciencis y resmeto nor
1a cultura existente ssi como la flexibilidad y el conoci--
miento de cudndo y como canmbiarla,

Recomendamos leer ests narte con detenimiento, ys oue -

lo8 térniﬁos nue utilizamos nodris confundir al lector.
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. organizacion

" IMPURTANCIA DL LIDSRAZSU DENTRO DE LAS ORGANIZACIGNZS.

s”un;elemento 1mnortante dentro de 1as =3

“aue’ 1nv01ucra a todo su nersnnal medlante un
vroceso de evolucién desde arribs hasta abajo, mere aue me
jore 1la posicidn comvpetitive en un continuo proceso admins-

trativo dindnico.

Utliza funciones definides oue alientan la flexibili--
dad'y 1s voluntad individual de contribuir constsntemente -

a mejorar él desempefio del gruno de trabajo.

Comprende necesidades y nlanes, permite a cnda emplea-

do desarrollar mejoras para resolver problemas fijando nor-

mas cade vez més sltas,

‘Bl liderazgo incrementa nuestrs comnrensidn y valors -

. . . .. . .
1a flnecidén de 1a orgmanizaciédn, por lo aue considersmos impor

tantes los siguientéé nuntos:

® due funcione més efectivamente la vlaneacidn de nuestras

interacciones,

® Oue concentuslize y dirija cembios para mejorar le efec—
. : "

tividad, 0T

@ Yue enlace las funciones estrategicas y operscionales,

® Nue dirijs 1a8 mejorrs de calidad de mensamiento.

U L S

Ll




Con estos nuntos acelerﬁrpmos 1q cultura de nuestra or

'ganizaclon, en un-oroceso de cnmbios evolutlvos y ordenados

31 liderazeo es unefuerzs habilitadors, ocue tiene cana
cidad nara juzgesrse s 8i misno y al vronio entorno, velors -
nuestro comportaiento con el fin de crear una energia cons

tructiva nue origine esnectativas en la organizscidn s nesar

"~ ‘de circunstsnciss prevalecientes,
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Toma de decl-

* Con este modelo pretendenos dar una visién mas clara de la ubicacién — — -
~ del liderazgo {que por cierto en actualidad se tiene y se sigue usando), -
: asi como también la relacién que este tiene con la nayor ‘parte .de los ele—

mentos que componen una organizaci6n.

Nuestra intencién es descartar ciertos ele-entos que lo co-ponen
ntroparecerlos niveles de este esmquesonsepnr&doeyalavezson—
entre lazados solo por ciertos elementos ya no deberia de darse o por lo -
menoe.es lo que trataremos de demostrar en la postulacién de un modelo que
se pueda aplicar en todos los niveles agsi como en todos los depart-entos -

Carficteristicas | . somes = grupo
1 vlogréficss - N | .
: e ercep N
Personalidad §, > ' Comunicaciéa
y actitudes : : :
—— . T ) Poder y Politica |
—= ~7 Aprendizaje - _
Habilided |4~ =
Nivel individual " Nivel de grupofindividuo -

. desde ‘el subordinado hasta niveles extremadamente altos.

-




Ahors bien, podemos decir aue el liderazro cuenta con-

las sxguientes‘caracterfsticas' }

CARACTBRISTICAS DE LID RAZGO.

Ser capaz de sefinlar un obietlvo coming ‘

Poder sefinlar el camino por el cual se va a logar el ob1e
tivo comin; . ' R

Tener los conocimiéntos necesarioség -

Estar al dia en su especinlizacién:

Ser un asgente del cambio;

Despertar atencidn, interés y deeeo de eatudlo hacia te——
mas oue se v 8 tratar;

Lograr 1la plena involucracidn del grupo en objetivos del-
curso, y crear un ambiente tal que sirve para la automoti
vacién del gruvo, y

Pronorcionnr un ambiente de informalidadf& ofrcer su ain—

cero anoyo y amistad. (1)




f;ffaﬂcontinuaciun daremos alﬂunee

Por otrs nerte, ‘mucha gente cree que los términos 1lde

razgo y llder son 81n6n1mos, nero no es asl,

if?renc1as’

DIFER3NCIAS ENTRE LIDZRAZGO Y LIDER.

Ya se he mencionado que el lide:ézgo-eé'un nroceso de-

influencia sobre las aétividades de un individuo o un £ruvo.

en su esfuerzo por lograr une meta determinade en una situa

cidn dsda.

De ests definicion se deduce oue el liderazso es un --

- proceso gue involucra tanto sl l{der como al segquidor y a -

una serie de situscines variabhles nue se presentan. Surge-
entonces 1a nregunta: jSon sindnimos los términos Liderazgo
y Lider?. La respuesta es NO. El l{der:es visto como-un hbm

bre singulsar dentro de un gfuno, en el cusl adouiere un sts

tus o posicidén especisal, a tfaVés'de su perticipacién acti-

va y de. 1la demostraciodn de Bu. canac1dad para llever a cabo=
determinadas taress; de esta manera el liderazso parece be-
sarse en une relaclon,de trabajo entre los miembros de un -

gruno,

Por lo tanto, el llder renresanta el simbolo en nue 1a
gente nrovecta sus deseps de serFuridad,” denendﬂncia y noder.
La esencis del 11derazgo o8 el "seguidiamo" ®¥n otrss—
pnlabras, el desec de las’ nersonas ae segulr a slguien es -

1o oue hsce lider » un individuo.

por tal @otivo_if
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Un 1l{der es ln persona encargnda de ejercer el lideragz

“go en un grunn,,llderazﬁo que se basa en gular, conducir y-’

CUALIDADES DT UN BUEN LIDER.

Bl hechb'dei#er'un buen 1fdér imolics aque 1l» nrersone -

que ejerce ese rol® reunm lass cualidedes siguientes:

Trabajador;u
Mue tenge iniciativag
Inspirar al narsonal-‘
Que sea resvonsable:;
Inteligente;
| Conocer el trabajo:
Que sea creativd; |
Nue seva trafarval versonal;
jLealtad a la emnresa'}

Ne copere con l1ls emnresa, Yy

| Que sea serio Yy ejemplar.(2)
CARACTERISTICAS DB UN BU3N LIDRR.

Adenés de las cualiderdes enteriores, también necesita-
las siguientes caracteristlcas. ] -
g
‘Integrador de gruvos de trabajo;
Alta notivaciénlde logro;

2% ROL.- es el conjunto de comvortamientos prestablecidos,
anticiosbles e impersonales, que cualouier versona podria -
ocupar siempre y cusndo la situscidn lo vermita.




¥ Apertura al cambio, ¥y

= 14 -

. Habilidad en la comunicacidn;
. Habilidad en la delegacién;  -- I . "

e
o
o i
n i

Disponibilidad para tomar responsabilidades;
- Don de mandoj | | |

Habilided para motivar;

Habilidad administrativa;

Habilidad en lé solucién de conflictos;
Iniciativa'y creatividad;

Promotor del cambio. (3)
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PODER, AUTORIDAD Y MANDO

~

“Tradicionalmsnte cuando se habla de liderazgo, se cree

ﬂ“"

que_.se encuentran imﬁlicito; elvpoder, 1a autoridaa y elv-- [EERT

f'ma§§§éypéfo no es asi,'ante esto axplicaremoe brevemente el'

" significado que se tiene de estos términos.

Entre otras éosas, la jerarqufa en una organizacidén —-
asigna poders quién es subordinado de quién y puede esperar
diferencia de aquellas que estén bajo sus érdenes. Pero co-
mo cualquier ejecutivo experimentado sabe, ésa es solo la -
cispide de la pifémide del poder. Muchas personas y grupos-
tienen un verdadero poder (lo cual significa tener la capa-~
cidad de hacer que otros cumplan sus deseos), mucho mayor -
que el correspondiente a su aparente situacién formal. Cuan
do el crganigrama miestra una capacidad de divisiones o fun
ciones en el mismo nivel, rara vez significa que individuds
ubicados en iguales niveles tengan el mismo poder. Ademds -
los llamdos grupos staff a menudo pueden acabar con un de--
partemento de lfnea que desafie su autoridad-"real".

a) E1 poder referente.-
Es el tipo de influencia supérficial con la que nos
seﬁtimos identifivados, pero no manipulados. La per
sona va a tener poder porgque aceptamos su influencia

voluntariaunnte. Por ejemplo: sugerencias, moda, re
comendar un libro, etc.
] ‘

-‘b).El poder legftimo.-

- Este seroconstituye por la relacidén de autoridad aun
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X
nue uns versona por su posiciin recibe el derecho-

_de tomar decisiones nue afectas a otros. Esta legi-

“timidad proviene ‘de-

Niﬁéif%ﬁbér{brﬁdgiléjbféahiiéciéd}7”“"”'
- Por ley |
- 0, suge del gruno.

.Y 1los recentores o miembros del grubo considersn -

legitimo oue la versons podeross tengs el derecho-

de toAmr decisones vor ellos. Por ejemplo: Jefe de

. Devartamento, Canataz, etc,

¢) El poder exverto.-

»

Este estd avalado con el voder legitimo. Se basa en
el conocimiemto, la informecién o las habilidades -

esvecislizades de la persona. Este poder vuede exis

tir indevendientemente de 1la posicién. Por ejemolo:

psiquiatra, dentists, contador, etc.

En 106 treé'tipos de puvder anterinres somos influidos-

poder,

voluntariamente por lo oue se duda quevjsean acciones de --

d) El1 poder de recomvensa,-

En. esta situmcidn la.pernona aque tiene el poder re-
compensa la ohediencia, es comé el soborno o el ~--

chantaje. Los recentores se sienten controlados, es

como "bailar sl sun que le toonuen & uno". La tares-

se va 8 realizesr vreviniendo 1a recompensga. Cusndo-

la recompensa es menor oue las otras opciones el po

-
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der deja de existir.

e) El poder coercitivov-Agi'
Si4ante‘1a recomp;_ 'n 18 o
" nes tienen 1le autoridad recurren a -la coacci&h.‘Es—l"

~to es con amenazas, se les obliga a cumplir.

De esta mahera, los que buscan poder tratan de institu
cionalizar su base‘aumentando sus actividades, posibles tra
bajos y papeles que involucrdn la oportunidad de iniciar y-
controlar el trabajo de otros y resistir las presiones de —

esfas para;tareas de sefvicio y de rutina.

Autoridad.

En la organizacién moderna, el administrador debe ~ganar
autoridad y obediencias éstas no se otorgan por titulo o por
decreto.'Asi, el administrador debe estar interesado en ha-
cer valer la influencia y el poders poder para dirigir y es

perqr una respuesta. i-

Lamentableumnte, por lo general en la literatura admi-
nistrativa se ignora esta exigencia bdsica del liderazgo, -
al suponer que la satisfaccién de los subordinados es la
preocupacién principal del 1fder. (Se presupone incorrecta-

mente que los seguidores satiafechos admiran y en consecuen
| cia, obedecen a sus 1Ideros) Pero las fuentes de satisfac-
cién de los subordinados no son idénticas a 1a capacidad pa

ra iniciar la accién de afirnacidn de la autoridad.

Para ejercitar la autoridad, los administraéores 1{de-~
res deben sabers
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1. Cémo animar a sus seguidofes para que acepten sus = .

'érdenes y sus iniciativas.

‘~_€2,;06mo obtener cr:dibilidad como

:ﬁxffde autoridad ﬁara‘ias iniciativas.

EARITEE 2

o e#;’ﬁe;;;l.esi?i..m—;’

3.‘Cdmo salir adelante en las confrontaciones en.las -

gue se ignora o discuten las ordenes,
Mando.

El mando es un elemento de la autoridad y se'lé define
comos "El ejercicio de la autoridgd". Asume dos formas, ——-

que son las Ordenes y las Inatrucciones.

a) Ordenes.-

Consisten en el ejercicio de la autoridad, por lo que-
un superior transmite a sus subordinados la indicacidn
de que una situacién particular y concreta debe ser mo
dificada. La importancia de'este.tiﬁo de hando es que~
se realiza una accién sobre una situacién particular y
concreta. '

?




~

‘*L}ﬁgr,,w,

b)'Instrucciones.e H;_;ﬂ,,,‘,,'fl,

A diferencin.

anterior, son las norues que se -

fpresentan?en“forma ‘
nientes pars transmitlrlas son los 1nstructivos y -
ciéﬁlares._ '

Como podemos ver, no 88lo el lider ejerce los concen--

tos anteriores, ye que una nersons a nivel directivo, geren

cial u dperativo«puéde tener, por el 2310 hecho de su vosi-

_cidn, el-ndder,lla'ahtdridad Yy el mando de un grupo.

EVOLUCION EN EL ESTILO DE LIDERAZGO.
a) Estudjes-remotos. e g

- Hemosa encontrado estudios due_nos muestran cémo el 1i-

derazgo a través de sus etapas estructursles que lo ceracte

-rlzan, ha evoluclonado, ¥ en esencia estos estudios nos ayu

dan’s comwrender la sltunclén del estllo actual de lideraz-

. g0.

. Los esfuerzoé pdr dirigif‘aon tan antigﬁos como el hom
bre mismo, desde que 86 une en grupos prra solucionAr sus -
problemas reconoce que 8610 neda congipue o muy poco. Bs --
vor ello que el hombre anrovechando su 1nf1uencia, se une -
con otros pues reconode aue macomunadamente:se nueden solu-

cionar problemus de subsistencis y deserrollo.

-

x*
Zn ests "coaccién”™ emviezen aparecer los lideres, los-

gu{na que surgen tomando la inicisative de former a los gru-

fanlicﬁragmen une seriefde”casos‘similares, y oue sejlu_




,4.

' pos; es entonces oue el liderazgo 8e relnciona con le croa-

cided de influir’ sobre otros para 1a consecucién de finali—

i

Los primeros indicios ys estructurados sobre lidernzgo

los tenemos con la Retdrica de Aristdteles (384-322 A.C.) -

'(4), la cual propuso los medios pars versusdir a los denmds,

valiendose de nruebné éticas, de 1s 1dgica o de 1la emocidn.

As{ mismo defendiéflaknremisa de oue el liderazgo se relacid

: " . s - {
nsba con lg influencis oue se egercia sobre otros medisnte -

1a comunicacidn.

Posteriormente Quintilisno y Lonsino (42-118 D.C.) --

(210-273 D.C.) (5), resvectivamente, manejaban ias caracte-~

‘risticas due debfia de poseer la versona encargada d: condu-

cir & los grupos. Basandose en escritos sobre el deéarrollo'
ideal de la comunicacidén y 1la retéricp humana, creisn que -

el"hombre bueno que hsbkrbm bien" podris dirigir los desti--

- nos de la politica y del comercio.

En su obra, El Pr1cipexohaquiavelo afirma aue el lide-
rAaZLO es en esencisa noseer y ejercer noder, no 1mnortando -
cunales sean los medios_nue se utilicen »nnra conseguirlo.

Otros antecedentes tem@rnndh sobfé liderrzgo se ubican
en el Darwinismo Socisl, sistena socinl y econénico basado-
en 1la "supervivencis del wnds avto", en donde el 1{der es —-
souel oue demueustrs sunerioridad sobre el resto de sus con-

géneres,

Wi



'de gruno,
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'no es sorurendent« encontrar Frfn volunen de in—-

vpst1P3010an y teorias referontpq al tema. Estos ncstudios-

los podemos ubicar en el neriodo aue comiz:nzs durante la Se

gﬁndafﬁuérra Mundisl. Las estad{sticas'han establecido un -
promedio de ?1 estudios nor afio en 1l decnds de los treinta:

31 estudios vor afio entre 1940 ¥ 1944; 55 en el veriodo de-

~‘1945 a 1949, y,152'estudios snualaes de 1950 a 1953.

Antés de 194D, los estudios sobre el tema estsben basg
dos en gran medida en un intento po>r descubir los resgos --

aue voseen los lideres.

Comenzando con 1la teoria del "Gran Hombre“, ls curl --

n"gostiene que los 1l{deres nacen y no se hacen (se vefa el -

 poder como un regalo del cielo, recibido pér herencis o nepr

"favor), una creencis que drta de los antiglios griegos y ro-

menos” (7),
b) Enfooue de los rasgos personales:

Losveséudios'§§i;  realizndos sntes de 1949 se concen
traban en lg identificacidén de rasgos Qersonales oue carsc-
terizaban-aglos'lideres, Algunos de éstos se concentrsben -
eﬁ rasgos fisicos, otroa en'rasgds personsles, otros eh fac
tores relscionsdios con las tareas y algunoé en 1las carcte—-

risticas socisles del 1l{der.

do » 1 ;imnortancia,dal_1iderazgo en'lnsAacciones-v?;: o



Uno de los princinales expnnentea de la teoria de los-

rasgos nersonales fue Edwin Ghiselli, quien determino cier— »

s c int “fh}'il’dad de suner 3
visién,‘segurldad en B{ mismo. y nivel ocupacibnﬁl auto—ner -
cibido". (8) '

Inteligencia. Ghiselli encontré aque elinivgl de intell
gehcia‘de una persona era una indicacidn exacts de la probas
bilided de oue obtuvierd éxito como adwministrsdor o lider,-

por 1o menos hasta llegar ha cierto nivel de inteligencisa.

Habilidad de supervisién. Esta es ls utilizacidn efec-
tiva de cuslesquiera nrictices sunervisoras oue sean indieg
das por las exigencias nartiéulares de la situscién. Ghise-
11i llegda » 1m cohcluaién de que esta cerscteristics era -

de "“importencia dowminante".

Iniciativa. El concevoto de iniciativa.dé eate adtor Be

%o

compone de dos factores. El primero es comportamental y re-

fleja la cavacidad de actusr con indevendencia e iniciar ac

ciones sin estimulo ni apoyo de otros. El segundo es cogno-

citivo e implica 1la hebilided de ver vias de accidn oue son .

sparentes psra los demds. Ghimelli encontro oue 1a inicisti

ve es altamente aprecisds en los dos niveles suvneriores de-
adninistracidn, nero no en los.niveles inferinres ni a nivel

overacionsl.

Seguridad en ei mismo. Este indica heste aqué punto el-

individuo se ve asi’ mismo como un agente efectivo sl resol

ver 1o0s problam=s gue se le nresentan. Sncontré una diferen
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,Rbajba, mientras oue los ejecutivos de alto nivel se dlstin-‘

”fﬂsi mlsmos-

=23 -

cia'significativa eatre los mandos medios y los niveles més

..-_-.,}

'ﬂsnecialemente por“l conflanza nua manifeat

Nivel ocupacional auto—percibido.,Esfa carecteristica-~

reflejn el grado en nue una nersona se considers pertenecien

te al gruvo de aguellos cue tienen una alta posicidn socio-
econdmica. Se relaciona frecuentemente con el nivel ocupacio

nsl.

"La mayor perte de los estudios gue se realizaron tenfan

por objeto identificar ¥y medir coss tales como.idteligencia,

actitudes y uérsonalidad, sin tener en cuenta los factores -
siturcionsles, tales como la vnersonslidad de los subslter-- f

nos o ls natursleza de la tarea del gruno.

BEn general e1=estuﬂio~de‘1os reasgos del lider no he ai

do un enf0aue muy frutlfero psrn exnlicar el lldnrazgo, pues

- no todos los 1ideres noeeen todos los rasgos que se han de-

rivedo de las investimgaciones, y muchos individuos aue no -

lo son vpueden tener la mayoris de todos ellos.

_ Entre los investigndores.oué reslizaron estudiosibara-
este enfonue.podemos mencionar Eugene Jennings, Stodgill, -
y Keith Pays, éste dltimo enconfr6~que los li&eres tienen -
meyor inteligencia, amplios intereées sociales, madurez, --
fuerte wotivecidn por 1a realizaciGn'y Ar=n resveto e inte-

rés por el ser humeno. Lamentablemente, no existe uniformi-
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dad en términos de raspos’i&bntiflcados o correlscién éigni

~f108t1V? alpuna entre éstos y el deeemoeﬂo del 1lderazgo.

Otro ‘de los esfuerzos por compréndef el proceso do 1li-
derszgo dirige la atencidn hecis el estudio de les situscio
nes y hacia la idea de oue los lideres son nroducto de e—-
situaciones_especificas.}Esfa téqria_recunoce la interaccién
del grumno y del 1{der, ademds de dér'apoyo a 1la del segui--
dor, 1a cusl sostiene aue el~s§r‘humano tiende a seguir s -
éuienes considers como un medio pars loarer sus pronios de-
seos. El l{ider, vor lo tnnto,les la persona aque reconoce es
tos deseos y deserrolls scciones, o emorende vrogresmas cuyo

fin es sstisfmcerlos.

" Bste criterio multidimensional del 11derazgo fue anoya

- do por los resultados de investigaciones. ol resnecto, los -

cusles concluian oue las carﬁteristicas o destrezas reocueri
das en un 1lider son determinedess en parte por 1la situscién-
en oue debe ejercer su direccién. La situacidn denende de -
los féctores como ls historia de la eMnresa, la comunicacidn
de 1la organizécién, el élima vsicoldgico del grupo conduci-
do, 1ss influenciss culturales, etc...Por lo tahto, no hay-

un estilo universal efectivb de.liderszgo.

Te§‘¥; de la Denendencis o Modelo Contingente de Pied-
19;7/iiedle; elabordé uns teoria contingente del liderazgo -
nartiendo de sus eatilos sobre los colaborsdores menos ore-

feridos y el concenso en 1la vercencidn del l{der.




, ra de 1a conjugaclun‘anronlada devlos estilos del 11derazgo,
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Fste modelo afirma “"oue el desemvefio del &TUno denende

al llder clerto nlvel de 1nf1uencia en los miembros da sl -

zruno" (9)

En base a lo anterior, se encuentrrn tres dimensiones-
situacionales ague deterwminan el estilo més efectivo de un -

1{der:

a) Por la mnosicién o puesto.- E=s e} grado en oue la po
sicién misme vermite 21 1l{der hacer oue los miembros
de su gruvo cumplan y aceutan-éu direccidn y liderazgo.
ﬁ) Estrcturs de la tarea. Cuan rutinaria y previsible
es la tarer del grupo de trebajo.
c) Relaclon liderhmlembro.- Hasts que nunto el lider «
se lleba bien con sus hombres; 1s.confisnzs nue le-

tienen.

Piedler afirma haber encontrado que "lo svroniado del -
estilo dz liderszgo par» maximizar el rendimiento del gruvno
denendera'dé,lo favorablevuue sea- 1a situaciénlgrupo tsrea"
(10). Ficdler sostiene nue cusndo la situucién%es favorable
o desfavorsble al lider (cuando las ré‘lacioneé lider-miem-

bro, estructura de 1a tArea, y voder de la situaczon del 1f

der, son "y altas o muy ba1qs), es8 anprovniado un llder eg—3

tructurador y més orientado = 1la tnrea. Por el contrario, -

en el tramo medio, donde est~rs factores estdn mds mezclados




derado y orientado a laa rqﬁyciones._:i

- ?b.‘.

¥ 1o turea no es muy clsr=, es preferible un lider mAs conci

El 1{der dentro’he une organizacién mantiene una nosi-
cién’nqrticular dentro de la misma. Zsta posicién la puede-
alcanzur de dlfPrentes mAneras:

- Por eleccion oficial de 18 organizacidn.

- Por de81gn9016n o seleccion hechas voor slguna sutori

dad -suvperior.

- Por apoderamiento del control. (11).
'Su’poaiCién le va » dsr influencius sobre los demds, y-
es esta influencia sobre la conducte de los miembros de su-

grupo lo aoue se conoce como Poder.

Ahors bien, la posicién del 1fder le ya .a der poder 1]

‘ra 1nf1uir, radicrdo este noder en la vosicidn y no en la -

persona, yep oue ésta ocuna una noslcién suverior.

En un grupo nuede hnber coﬁducta de liderazgo en cual-

ouier miembro, y2 que va 8 influir en el grupo, ésto es di-

ferente a 1a p091cion del 1lder. Asi mismo, existen nerso--
nas que .ocupan une nosicién del . 1ider,'$1m enbargo caerecen-

de 1la influencia o del noder co;resnondlente n esa mosicidn.
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- CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO DEL LIDER
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Area de libertad
pars los
El 4der voma Bl fider . El lider prescuta 31 1der £l lider El lider ~ .* G! Vider
la decisidn y - “vende® I8 ideas y sulicita peseuia uns - presenta un cutbiece - ¢ - peentite
& tavngia. decisidu, sugerewias, decision tenlativa problema, Mmitesy - oo los subordimedos
sujela a cainbio, se le hacen pide ol grupe, - sclien depito
: sugevencias que fome la de los limites
y toma decision. estob! scidity:
. \ : decinidn. . pos ¢ suptrier,
' : ESTILO AUTORITARIO ESTILO DEMOCRATICO " .

$

e E!)ider determina lodas las po-
Micas.

@ Asimismo, deteroring las téeni-
cas y pases pars alcanyar una
meta establecida cn un alto gra-
do. ; _

Existe ¢l Jider falta de cericza

cn 1a direccién futura,

o El ider genenalmenie sediala
las tareas a los compafieros de
trabajo dc cada miembro.

e Es “‘personal’ en la alsbanza y

en la critics sin dar razones ob-
jetivas. Permanece apariado de
la participaciés activa del gru-
po cxcepto cuando hace una
demosiracién.

o Politicas por decisién grupal.
o Explicacién del proceso

completo en la primcra

‘reunibn,

o Cuando se necesita una orien-

tacién técnica, sugiere variss
alterantivas de las cuales se
puede seleccionar alguns.

o Libertad a los miembros para

clegir compancros de trabaje y
divisién de tarcas.

e Es 5;;Bjetivo y tiene una men-

lalidsd basadn en los hechos''

para sus recompensas y criti-

cas; trata de ser un miembro

regular del grupo en esplritu

sin intervenir mucho en el tra.
- bajo real.

! :
N |
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‘necesidadee de_produccién de 1la empress, a leus necesidades-

““Otfoiéééiié»§é ideﬁtifiéa én e1fnunt9-i$9;eﬁ'e1 cual -
los 1ideres no tienen ningune nreocupacién,.o iouy poca por-
le produccién y se nreocunan solo por las nersonaa. Se mue-
ve en un medio ambipnte en el oue todo el mundo se refleja,
es amistoso ¥y felfz, vero nadie se preocups por invertir es

fuerzos coodinsdos para lograr las metas de la empresa. En-

‘el otro extremo se encuentran los lideres 9.1 que se preocu

pan s6lo por lograr uns operacidén eficiente, aue tienen po-
ca o nula preocupacién vor lss versonas y que son bastente-

autocrdticos en su estilo de liderazgo." (14)

Usando estos cuatro extremos, se nuede colocar en algu
ns parte de le malla toda técnica, enfoque o estilo de lider,
Es claro aque los 1ideres 5.5 tienen una preocuvacidén mis me
dida’por 1ls produccidn y Y vor las versonas: 1ogran uns mornl
Yy una nrodhccién sdecusdss, nero no son sobre_gslientes; no
fijan metas altas y es vrobrsble anue tengen una actitud éutg
crética benevolente haci= las ﬁeraonaé. La malle sdwministra
tiva es un diSﬁoaitivo dtil pora identificsr y clasificar -
estilos de administrscidn. Pero no iﬁdica por qué un lider-

cabe en mna varte u otre de 1» malla. Para describir dichs-

‘ubicacion, es necesario observer las cnusae subyacentes, ta

les como 1la nersonalidad del lider o de los seguidorea, la-
capsncidad de los 1ideres, elrmedio ambiente de la emnress y
otros factores situncionales nue influyen sobre 1la forma en

nue actian tanto los 1lideres como los sesuidores. Pifurs 2.

" 1
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9feh aoyo informsl, y une

" "bros esperen cue:-se les

PRI

En condiciones muy fa&prnbles en oue el 1ider tiene po

tareé'relativamente bien‘estrué-

. ,‘,:'; .

1 grupo‘ésta disnues

% "‘.“? d Loret o

‘aige

"16 que dsbe hrcer. En la situs

cidén relativamente desfavorable, esnerariamos, vor el contra

rio, nue un lider orientado a la tarea resulte méé efectivo

oue el lider congiderado que se preocups por las relaciones
. \

intergrunales (el eruno se dessarataré sin le intervencidn-

y control activds del lider). En 1las situsciones nue sélo -

son moderadamente'favorables ( o moderadamente desfavora-~-—-

- bles)Anara‘ei 1{der una actitud considerada y orientada a -

las relaciones parece ser més efectiva. Acuf ‘el lider tiene
oue vroveer un ambiente nermisivo sin amenasas, vars aque --
los miembros se sientan libres de hacer suYerencias y con--

tribuir a las discuéiones. :Rl' 3

Bn resumen, la teoria de Fidler hs dempertado muchisi-

mo }ntérés y ha originsdo muchas investigaciones, y sin du-‘

dsa ha contribuido s nuestra comprensidn de la efectividad -
del 1fder, vero tiene wvarias fallas, y es dudOso aue ella -
vor si misme pueda vredecir uniformemente la efectividad --
de un lider. Es probsble que otros factores gituncionales -
no incorvorados en el molelo -tales como la inteligencia s
del conductor- sean también fuentée%imnortantes'de denenden
cias ademds, es wrecigo considerar ioa‘efectos de combina--

ciones de liderazgo considerando y estructurndor.

$4y

ﬁﬁ?é ser ‘ifiéiﬂq_j;éns miem--‘
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¢) Kodelo tridimenaional.

A ;En su’ ieorxa dél estilo trldlmensionﬁl de adminintra-

,cioﬁ; W1lliam J. Redd1n fue 61 primero en agregsr ana dimon_
- gidn de efectividad a la nreocupncion por la tares y 1lrs re
laciones de modelos Anteriores de sctitud como el de reji--
: 1le administrafivat El nombre tridimensionrl se deriva de -
1s inclusidén de una tercera dimensidn i; efectividad, ade--

mée de 1a tarea y la relacidn.

El nucleo de la teria tridimehsional es una idea sim--

ple, sus dos elementos bésicos son ls tarea que se va a efeC

tusr y las relrciones con las personas. Los directivos, a -
veces destacsn uno y 8 veces otro, y estos elewmentos de com
vortamiento pueden utiligarse de manera limitada en amplio-

grado.

'» E1l comportamiento resnecto a la tsrem, es el grado ph-
gue el l{der tiene”ls cavmcided de organiger y definir los-
naneies de dos miembros dé su gruno (sepuidores): explicarnx
1ss :actividades de cada uno ¥ cudndo, cémo y dénde deben —-
llevarse a cabo 1ss tareas. Se caracterizs por el emvefio de
eatiblecer matrones bign definidos de organizacién, canales
de éomunicacién y formas psre seguir ls relacidén de los tra

bajéa. '

El comvortamiento de relaciﬁn, es el grado en gue el -
lider esté capacitrdo psra mentener relaciones nersonales -

entre €l yvlos miembros de su gruvo ( segﬂdorea), abriendox~ -

N
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canales de com&nicacién, nronorcionando anoyo sociofemocigw

;nal,'"palmaditas en 1a esn&ld "5;

kv{f’él trabajo. Figura~uq ;;]ﬁ

y actitudesvque_facilitpn‘gf;

* Bn la siguiente tebla se revresenta la maners en oue -

1ls éituacién.nodria ﬂfecter el impacto de diverspsfestiloe-

 de liderazgo.

2stilos bAsicos

Eficiente

(15)

!
]

i
i

b

i
[
i

Alto en 1a or1entac16n als
tares

Alte orientacién s les
tores y lus realacio
nes '

Alto en orientacidn a
les rqé}aciones

Bajo en orientacion a la
tere:r ¥ A las remicio-
nes.

Consideran aue ssbe
lo oue auiere e im
pone sus 1étodcs -

vara lograr sin cre

ar resentimientos.

Lo consideran buen -

motivador que fija-
noruss altas, trata
a todo el mundo
equitativamente, y-

Ineficiente

ne confianzar en los -
dewnds,

la produccidn a corto
plazo.

‘Lo ven como uns verso
ns nue tretn de agra- |

dar a todo el pundo y

evitar 1las nresiones- .

en uns situacidn.

nrefiere administrar..

- un eaquipo.

‘Considersn aque tiene
fé comnleta en los-
.demds y nue le preo

cuna ante todo desn
rrollar 1lss cavaci-
dades de estos.

Considersn aue vermi
* te sproviademente a

sus subalternos des-

cidir edmo debe

. hacerse el trabajo-
y desemnefis 'sélo - -
un+ neaqueiis ourte -
en su interaccidén -
sociel,

"12a armonfe y como

Lo wven como interess-
da princivalemente en
"una buens persona®™,-
no ouiere arriesgarse
a romner una relacién
por cumolir una tsares.

Lo ven como no compro

metido,y pasivo, como

un "biurs jrdor de vane
les”, a aquien le im—
portan noco la tares-
0 las person=s.

es deeagradablq‘
Yy se interesa sélo en .

Consideran que no tie-

i
\
‘
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~ Se dice, vor ejewplo, aue cuando se an11ca en las situs

ciones aprovniadas, un liderazpo altamente orlantado a les; to-

rds puede con31derarse oue auministrp 1a esthjtura necegf--

.ria, nero oue s{ se’ anlica en situaoiones no apronladas, pue

‘f'de verse como desagradable y como 1nd1cador'd ’faltsmdercon_%,,,‘

finnza en 1os subordinados.

Hersey y Blancerd sugieren aue entre otros factores, ls

haturaleza del oficio ~y principsnlmente si es de bajaio de -

alta flexibilidad— determinafé que{estilo de lifderazgo es —-

més aprovniade.

En le siguienfe‘tabla se verd como los oficios de baja~

flexibilided se caracterizs por procedimientos rigidos, toma

de décisiones de rutinr, noco cambiov, y metas establecidas;-~

| y como los oficios de slta flexibilidad se carécterizan"por;

procedimientos fluidos, toma de decisiones no rutinarisas, --

L

cambio répido y metss emergentes.

ALGUNAS CONDICIONES QUE SXIGEN ALTA O BAJA.FLEKIBILIDAD

Demandas de baja flexibilidad

~r
5

Demandss de alts flexi-
lided. (16}

T

hestos gerencinles de bajo nivel

Leetos gerencisles sencilloa

btas establecidas ‘

pocedimxentos rigidos :

Aress establecidas ’

Ema de decisinnes rutinaria, automatloa
oco camwbio ambiental

1 adminstredor tiene el noder cumuleto

8 esencial serfuir planes

erente acentado o rechazado por
bubalternos. :
?ocos vuestos de interconexidn.

Puestos gerenciales de alto ni
vel

Puestos gerenciales comnlicndos
MHetas emergentes

Procedimientos fluidos

Taress no estructursdns

Toma de decisiones no rutinsarie

. Rdvido cambio ambientsl

Zl sdministrador no tiene voder
_completo

28 esencisl ejercer iniciativa
Subalternns naturales ante ge-
rente

Muchos puestos de interconexién

3
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gruno en el que se deseu influir, y dosnuos anlioar el esti

1o de liderazgo anroniado.

La iaduréé sévdefine "... por la mwotivacién de logro, -
1a disnosicidn vy 1s hebilidad vara asumir resnonssbilidades,
y 12 relevancis nara la taren de la educacién y la exnerien
cia del indiﬁiduo" (17). Aunnue la edad nuede afectar estos
factores, no se reiLQcionatdirectgmente con la madurez tal-

como se ewplea el término en esta teoris.

Segin la teoris contemnordnea de lidermzgo, s iedida -
oue sumenta el nivel de madurez de los seguidores o del sgru
po,1s conducta aprooirds del 1{ider no sélo reauiere menos -

conduéta de tarea'(estructura) y mds conducta de relacién,-

]

: sino que eventuplmente exlgira una disminucion del avoyo so

cio—emocionnl (conducta de rd@}cion) De modo que ests teo-
ris trata de estilop de lldernzgo anropiadoﬂ o efecfivoa de
scuerdo con el prado'de madurez devloé seguidores o gruno.-
Para tal efecto e tiene 1l=n slguiente figurs &, en donde se
muestran los diferentes estilos de 11derazpo soroviados a -

los diferentes niveles de madures.

*

»‘\aﬂ

e o ks .

e e b e




;‘hilfneaA ontinua he,madurez en. tres categoriasz

5
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Como se podré. ver en la figura& se pue'ien proporcio-

nar algunos puntos ae referencia o grados de madurez para -

fjederminarﬂel es”il‘ de 1iderazgo apropiado dividiendo la -

1,‘APor debajo del promedio

- 2. Promedio

3. Por encima del promedio

»

Esta catégérig’de ldderazgo especifica que el trabajar
con genté por debajo del promedio de madurez, un estilo de-
tarea elevado (cuadrante 1), tiene las mayores probabilida-
des de éxito; mientraé que cuando se trabaja con gente de -
madurez promedio, los estilos de los cmadrantes 2 y 3 pare-
cieran ser los méds indicados; y que el cuadrante cuatro tie
ne mayores probabilidades de éxito cuando se trabaia con --

gente por encima del promedio de madurez.
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Técnicas para aumentar la efectividad del liderazgo. en

las orPanlzaciones.
Podemoe tratar de crear el clima organizacional que 4 .

cilite la efectividad del liderazgo- en forma sihilar, poda"‘ﬂ
mos contlnuar los intentos de identificar las caracter{sti-
cas personales bdsicas. Recordamdo que su presencia no ase
| gura el éxito, los individnos que las posean tienen mds al-
| ta probabilidad”o potencial'para un liderazgo €xitoso, que-
aquellos sin las caracter{sticas claves. El patrén apropia-
do de comportamiento puede ser aléntado a través de progra-
mas de entrenamiento de michos tiposs entrenamiento sobre -
la marcha,-o sigtemas de aprendiceg y programas educaciona-
iés formales intraorgénizacionales, gque incluyen calses ——-
-discuciories, andlisis de casos, guegos de resvonsabilidad,

. entrenamiento sensibilizador y formacién de equipo.

| a) Técnicas de comunicacién.

'La comunicacién eficaz es un preregiaisito fundamental-
del buen liderazgo. El ejercicio de las aptitudes de lide--
razgo exige 1la comnicacién bilateral para percibir, motivar
y asegurar. El descarte de Obsiaculos como la jerarquia, —--

el papel, el prejuicio y el egocentrismo, que se openen a -

la comunicacidn, exige la aplicacidén consistente y delibera
da de las aptitudes de liderazgo. Este desarrollo fundamen-
tal de la capacidad comunicativa es par;e integral y esen--
cial del liderazgo.

El proceso de la comunicacién.

La comunicacién eficaz puede definirse sencillamsnte -

108620
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como la comprensién similtanea e idéntica del contenido y -

la intencién de un mensaje por el reﬁitente v el receptor.

~ 3eeebf6f£ " Mensaje

En este diagrama tanto el remitente "A" como el recep-

tor "C" tienen el mismo mensaje "B",

Es interesante que la comunicacidn y el liderazgo ten-

gan definiciones my semejantes,

Accién hacia

Lfder Objetivo * Adepto el objetivo.

A

> B 5 C » B

Hay liderazgo cuando el lider "A" con el objetivo "B"-
puede persuadir al adepto "C" para que ejecute la accidn ——
bt - 2id hacia el ob;etlvo. Es evidente que 1la persuasién- exige—
commnicacién. La aplicacién de las aptitudes de liderazgo -
exige lg cooperacién y el compromiso del adepto o subordina
do. A su vez, dicho compromiso exige commicacién entre el-

l1fder y el adepto. Si la comunicacidn.es ineficaz, el lide-
razgo también lo seréd.

-

La comunicacién ef;ctiva es un prergequisito del buen-

liderazgo, exige que el administrador desarrolle su capaci-
dad en-esta area. ' '

1. Comunicacién bilateral. Esta exige gran esfuerzo —-
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consistente y considerable, concentracién en el administra-

dor acostumbrado a la forma mds comin de tipo unilateral.

2 ‘Reconocimiento de los aspectoﬁh4sipo;égiééézgélla -

comunicacidn.'V"

3.’Confroles;von&§ubde la comunicacién.

b) Técnicas de modificacidén conductual.

Enfoque de 1a conducta interpersonal. Esté’basadb en -
la idea de que administrar significa lograr cosas a través-

de personas y que, por lo tanto, su estudio debe estar cen-

trado en las relaciones interpersonales. Ha recibido diver-

sos nombress enfoque de relaciones humanas, de liderazgo o-

de ciencia de la conducta.

,Su atencién se centra en 1a persona y sus relaciones o
motivaciones con otros. Nadie puede negar que la administra

cién implica cdnducta human, ni negar que el estudio de las

interacciones humanas, ya sea en el contexto de la adminis-

tracidn o en otras partes, es util e importante.

Enfoque de 1a conducta grupal. Estd estrechamente relaz

< .

cionado con el anterion. Sin embargo:aocuna primordialmcnte%

de la conducta de las personas en los grupos, mds que la --f

condueta'individual. Estudia desde gruros peque¥os con sus-
patrones de grupo y de conducta, hasta la composicién con--

ductual de grupos grandes. Con frecuencia se ié-denomina -

conducta de la organizacién.

Tk




. T

Los enfoques de conducta grupal e‘internessonal han —-

proporcionado una mayor concentracidn en el estudio de las-

,Relaciones Hunanas, como sistemas souiales cooperativos. Es

va7te enfoque es mﬁs amplio‘que ia administracidn, pero al mig |

«, mw_

mo tiempo tiemﬁe a pasar por algo muchos conceptos como prin

cipios y técnicas que son 1mportantes para bos administrado

res.

Una de las modificaciones de la conducta son los elo-

‘gios al minuto.

Los elbgioé al minuto dan resultaéo cuando usteds

- Dicen sin rodeos a los miembros del personal que-

" les dar su opinién sobre la marcha del trabajo.
- Los elogia inmediatamente cuando lo merecen.

’ - Les dice, con toda concrecidn, l0'gue han hecho =

bien.

- Les comunica~su’satiéfaccidn por la excelente la-
bor que han hecho, y les explica de que manera —-
esto beneficiara a la organigzacién y a las demds-

personas que trabajan con ella.

-

-~ Se detiene y guarda un momento pafa gque noten lo-
satisfecho que se siente usted.

- Les anima'a seguir procediendo del mismo modo.




SR .

’-—‘Les estrecha la‘ﬁéﬁb'y lea da unas palmadas en -

b).

lﬁlla esnalda para que quede bipncclﬁro aue usted -

apoya el ex1to de esas nersonae en la organlza—-

ic16n.s~f

Las reprimendss de un minuto, dan buen resuliesdo --

cuando:

. - Dice de ante mano a los wniembros del nersonal oue

les harsg aaber}cf?amante 8i trabsjan bien o mel.

- Loé renrende,inmediatahente.

ij- Les dice en concreto, oue es 1o que hsn hetho mel.

. = Les comunica lo que viens:, en términos ineouivo-

cos.sobre lo que han hecho msl,

LIS

- - Se detiene y gusrds uno sepundos de incémodo silen

cio para nue noten lo insstisfecho que esta usted.

= Les de 1a mano, yinlgunas naluades en la éspalday

nara nue gse den vperfects cuenta de oue usted =e -

'halle honestamente al lado de ellos.

-
.

- Les recuerda 1ls éran estims en oue lo tiene.

- Reefirma nue los tiene en buen concenky, pero que

en ese caso no vuede elogisr su trabsjo.
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Bl administrador debe reconocer aue la conducta rscio-
nal no siemnre es la solucién d- los nroblemaq emocionrles~

e plantean con los subordinados y entre elloa. Todoa -

ectores de 1a vxda ofrecen:e1emn1us nermanentes de 1as

ot

dlflculthPS aue se afrentan cucndo se reouiere resolver —-

128 necesidades emocivnsles con actos racionales.

El1 administrador lidis con un commwortamiento humano cu

ya base puede internretarse como una forma de conducte irras

cional. Definimos anui esta Ultima como el conjunto.de accio

nes que & juicio del observador son insvoroniasdas pers reeli

zar el obietivo formulado b amparente del individuo.

Lo que el adwinistrador debe hacer es cordinar los ac-
tos de los seres humanos sometidoa a su suvervisiin nsre —-
realizsr de ese modo el objetivo desesdo. El cumnlimiento -
del objetivo es posible dnicamente si satisface las necesi-

dader rescionalzs o irracionales de todns 1l9s interesados.
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c) ‘Técnicas.de motivacién y manejo de grupo.

Pera poder hablar de estas tecnlcas necealtamos decir—

1uue el lider asume d)s resnoneabllidndes fundamentales fren
te a sus seguidores: ln primere; satisfacer las nece91dades
de estos dltimos mediante la ejecucién de las tarens; la se
-zunda, cre~r 1es condiciones grecias a las cunles ellos ob-
tendran un elevado nivel de datisfaccidén vor su propio ce-—-

rdcter de miembros del gruvo.

El grupo representa s la sociedad en vnequefin escala, -
los velores socisles 'aue se exvresan en el stattus, ls in-
fluencia y el prestigio son aplicebleé al gruvo y A 1las re-

laciones entre el lider y sus adeptos.

El gruno esvera que el lider lo condusca hacis las ta-

reas. El lider hébll puede utlllzar este sistemameocial en- '

7
veneflclo propio nara facilitar la motivac1bn de su £ruoo -

hacia el logro de los objetivos.

Por su parte le motivacién renresenta el fundamente de

1ls sﬁciedad y sus instituciones.

'Ls motivecién implice la persistencis de comnortamien-

to. ®s una funcién de una comnleja pauta de estimulbs.

Los términos "motivo" o "motivacidn" no revres#hten —-
una simple identificacién de un estf{mulo o un acto, #ino un
modo de describir una comoleja pauts de conductes y compors

- tamientos.El individuo se hayr motivAado por una serie de es

]
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" "' Dos vmutes motivacionales bésicas:

S e ;
Foel o e N B2 B

t{oulos. _ ' | T

1. B3 el sometimiento a .lar costumbres y los meres del-
gruno y le organizacidn, con fines de mdeptecién, -
es decir, vara hacer lo cue se espera de uno, y de—

ese modo evitar controbercias y criticas.

2. Es . 1l» inverss del sometimiento; es decir, la bisaue

nruedns activa de anrobacidén social (reconocimento).-

La motivéci5n consiste simplemente en mantener felices
aAlos individuos. Tamnocoven identificar 1o aque apbrentemen
te constituye el motivador bdsico del comnortamiento del su
jeto; Es un proceso complejo y dindmico de interaccién en--
tre el individud y su medio. All{ el medio se encuentra por
lo menos varcialmente bajo el control del sdministrador co-
m5 ocurre en 16 esfera'induafrial, éste debe utilizerlo co-

mo recurso bdsico orientedo hacie la motivacidn.

La motivecidén no es un concevto simple ya oue se refie
re a diversos impulsos, nacesidades, deseos, aspiraciones y
otras fuerzas. Los administradoses motivan agus subordinsa--

dos al genersr un w2dio ambiente 'oue los impulse a contii--

‘buir con la organizacidn.

" Algunss de lms nrincipales técnicas y medios de moti
vacién oue los sdministradores nueden utili=zar, sunoue la -

motivacidn es tan compleja e individuslizada aue no puede —




la esvectativa de pAgo es grende con relacién al ingreso de

~dio embiente de trabajo y elogiando su desernefio. Se afirms

. eliminar sress probleméticas y obstrucciones =l desennefio. -

haber una resnuesta unice e insuversble, son el dinero, re-

fuerzo npsitivo;y4§ar§icipagién?n(18)¢~;

nggééé;qﬁl diﬁéfcﬁés imﬁ6f£éhfé?§5fsea. n;fdfmawfi'éﬁql
do, vor nagO 8 destajo o algin otro nagd nor,incentivos, bo
nos, oncidn de acciones, seguros'nagadqs por la co@naﬁia o- .
cualouier otra cosm nue pueds pfoﬁorc;onarse 2 las nersonas
por su desemnefio. Patton sefirlaba que ¢ frecuencis el di- -
nero es mds que eso, en cuanto aue puede reflejsr otros mo-

tivadores.
Es cepsi seguro que el d&ﬁéro puede motivar sélo}cuando

1la versona. , . , .

Refuerzo pgg}yivg. éhte enfooue sostiene aue es vosiblk

motiver a las nersonas disefiando en forme aproniada su me--

aue el castigo vor desemvefio deficiente produce resultedos-
negativos, esta técnicwn fue .anlicrda por el B,P., Skinner, -
quien sanaliza le situacidn de frabajn vara determinar que -

los trebs jadores actuan de la meners en ~ue lo hacen, vars -

Desnués se fijsn metss esvecifices con 1la verticinecidn y -
syuda de los trabajadores, se les’ retroaliments Yy resula rd
pidamente sobre los resultados y se recomnenzan los nrogre-

sos en el desemvwefio con reconocimientos y elogios.

Participacidn. No hsy duda de aque son raros los casos-

en los nue las personas no sesn motivedss cusndo se les con




'mlento va11osos nara,el exito de 19 emnres

-',"50 ‘b-;

Ty

sulta-sobre acciones aue leé éfécta, es decir, cusando narti

cipsn'en el acto COmo conqecuencia, la clase anroviads de-

f,nartlcinacion nroducejal’misho tlemno mot1vnc10n y conoci--

La narticivacidn es tamb1en uns manwrn de otorgsar reco
(10N
nocimlento. Alags 1a necesldad de af1llacion,y acentacion Yv)
sobre todo, proporciona & l&s versonsas un sentlmlunto de lo

g;o.

: @<
S5e ha ddcubierto nue 1s fuente de dSe<ones "nuevas"” es
primotdial pars ls sunervivencia de cuslouier grupo humsno.

No existen grunos sin 1{deres.

Por lo'general, en los estudioé de les sociednades nri-
mitivas as{ como de 1las mis dessrrollsdss, 1ls orden formsl-
o dqcisién va»nrecedida por una fuerza de interaccién. Los-
lideres literalmente "trabajan" sl grupo y lo.nreparan‘nara

gue resvonda.

En FTUDOS mas modernos, los lideres tionen la tenacidald

Y 12 sutoridad nara haoev heblar, y matener : - en tal estado,

‘A RTUDOS oue en prlnclnio varecieran un vpoco dudosos y faci

les de distraer. Tienen la capacidrd pora restar imnortsncia
a la ovosicidn, heblar. con entusiasmo y gracie éobre'lps -—
ventn jas del nﬁevo curso de accidén, de los nrobiemps nue se
reaolverén, de 1las sorprendentps fFAananciss nue se obtenzggn.
El sello de los llﬂerea es 1la facilidad var~ nedirigir les-

acciones y met»s de los seguidores.

Il
pY}
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I

En la actuallada México nacesita cqmbinr reslmente, ya

'fﬁoue el actual gobierno (C.a.:.) nratende modernzzar tanto -

a7 5"’* E

el anecto politlco,-como el aconomico y- el soclal La mo-=

dernizecidén es inevitsable vara ester a 1a venguardis de la—
transformacién mundisl. Si logresmos un verdadero cambio, en

los factores antés mecionados, nuestro nais pndrs mejorsr -

el nivel de vida de su vnoblacidn, y junto con ellas todo lo-~

que ésto imnlica, un cembio en ls educacidn, en los valores
(vero ein perder ls identidad de ser mexicuanos), la produc-~

tividesd, etc.

Para poder comprender mejor el ;Por qué? México necesi

t= ceanmbiar, analizaremos brevemente cusles son lo0s lineamien

tos aue nos marca el Plan Nacionsl de Desarrnllo 1989-1994.
Es importsnte mencionsr aue el cambio no e va A lograr de-
la noche a laimaﬁana, es preciso nue transcurrsn slgunos --
efies para voder lograrlo, y ouizas este nlen ses el inicio~
de dicho cambio. También abnrdaremoa‘el sizﬁificado'nue tie
ne 1a adhesidn de México al GATT. |

Cabe hscer mencién que el verdadero conocimiento de 1i
derazgo nos va é ayudar a nropiciar el cambio, ys que si re
cordamos liderazgo es "el arte o proceso de influir en los-

mi:mbros de una: orranizacion de mndo voluntario npatra orien-
tar los asfuerzos hacis el cumvlimiento de metes u objeti--

vos grunales en una, situscidén dada".

Por tal motivo considersmos necesarioc hacer referencia

‘al Plen Nacional de Desarrollo 1989-1994, y sl GATT, as{ 6o

mo todo lo aue imnlican

it



. e e e
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. PLAN NACIONAL D3 DES4RROLLO..

El Plnn se eatructurn,agnnrtir de trosvw“

nnles, oue sirven de sustento pars. concertar 1as'accloneqd— :

28 un orogrema acue marce las lineas y vrincinios genersles-—
para svanzar con la sociedad en les solucidn de problemss y-

en el cumnliniento del Proyecto nue marcas la Constitucidn.

+. Los tres Acuerdos a los nue‘hace mencidén el Plen son:

1. Acuerdo Nascional ﬁaraﬂla Ampliscién de Nuestrs Vida Demo
crética.

2.'Acuerdo-Nacional bara la Recuperacidn Econdmice Y la Es-
tabilided. |

3. Acuerdo N-+cional perra el Mejoramiento Productivo del Bie

nestar Popular.

Trataremos shors fugazmente cada uno de estos puntos,

» .

a) ANMPLIACION DE NU:3STRA VIDA DEMOCRATICA.

Este acuerdo tiene c¢»mo propdsito nerfeccionsr los pro

- cedimientos electorales, actuslizar el régimen de veartidos-

- ¥ modernizar las precticas de los actores voliticos.

Anteriormente nd‘exist{a pluralid;d nolitics, nero en-
la actu-~lidad han surgido una gran variedsd de gruvos nolf:
tlcos Y formas de agrupscion, junto con nuevss institucio--

. nes de ravresentacidn y varticipacién, los cusles han crea-~

do un clima volitico mctivo, competitivo y plursl, .cuya ex-
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presidn més significativa fue experimentada en los pasados-

comicios electorales (b de julio 1988), pero que y Claramen
Cge 1 no eurgié ahi En laa pasadas éleccionee se v1v10 una --£¢~*“?
. verdsders lucha nolftlca, vero a pesar de ella resulto gana7‘ |

dor,de nueva cuenta, el PRI. No dudedmos que si esta plurs-

1idad se sigue desarrollesndo, en el futuro resulteri vence-
dora una organizacién prlitica que tenga la visién, el ta-=
lento ¥ el coraje nara entender los tiemnos modernos y ac--
tuar en consecuencia, para encabezar una nueva culturs y un

nuevo auehacer politico.

Los mismos cambios institucionales y las précticas po-
liticas transforkadoras han traido consigo, nuevas inauietu
des y demandan de adecuacidn sl nuevo_México politico. Los-~
cembios que la modernizacidén exige tienen nue llegar hasta-
la raiz de los comportamientos sociopoliticos, para generar
no sélo nueves estructuras formasles, sino tembién y vrineci-
palmente pautas que nroporcionen los elementoé de unafnueva

cultura politica necionsl.

Es 1a pol{tice el més valioso instrumento de ls moder-
nizacién, el medio pars lograr la expresidén de la voluntad-
colectiva, as{ como para fijar pronésitos y estrategias co-

munes ofientadas a hacer posible 1ls transformacidén del vais.

Un cambid importsnte, en el aspecto vpolitico, que el -
pais vive en la actualidad es que por primera vez en la his

toria moderna de México un ciudadsno pestulado por un parti

'do nacionnl de ovosicidn ocupa hoy la gubernatursa del esta-

do de Bajs Californis.

LR
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) ACUERDO NACIUNAL PARA LA RECUPBRACION ECONUONICA Y LA ESTABI

LIDAD. _

"’,TEh’ééfafﬁéfﬁéfél{?lQn'aéiﬁféﬁbhévsuéfkﬁﬁgfwéiﬁcrecihiégz:” |

fé en tres 1ineas§ lauampliacién de.recuréos péfé la inver-
sidén, la consolidadcidén de estabilidad econémica, y la mo--

dernizacidén de la vlanta productiva,

' Primersmente se debe reconocer yue "dejamos de ser un-
pa{s‘fundamentalmente agricola y rursl, para convertirnos

en una sociedad predominantemente urbana® (19). Este tipo -

" de sociedad requiere més y .mejores servicios, por tsl moti-

vo es necesario un cembio en este aspecto.

'Antés cssi todos los productos y servicios estaban sub
sidisdos, dichos subsidios se origineron a medisdos de la -
décnda de los seténta, cuando elgunos indicadores seflalsban
eliépminente agotrwiento de la etaps de crecimiento elevado

sobre la base de la sustitucidn forzeds de importeciones.

En aquel tiempo se intento compensar el debilitemiento
de 1la voroduccidn com medidus nara auméntar 1a demanda, oue-'
comorendieron la adquisicidn vor natte del Estado de emmnre-
sss nrivadas en diffcil situscién financiers. Al mismo tiem
po los subsidios de todo tipo se, generalizaron sistendtica-
mente, mara comnensar nrincipalemnte el imvacto sobre elk-—

bienestar*nacional del debilitamiento estiuctural’de la eco

nimia.

En 1a sctuslidad el gobierno esta retirando la mayoris

de los subsidios nue otorgeba, vornue el sector mibliecon ya-
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no elcanza a8 cubrir dichos gaatos. -

”la renegoela-

’ En el PND ae nlanteaba 1la poaibilidadt?
cion de la deuds externa, renagociacion quejhoy;en dfe es -
una realidsd. El1 arreglo ée 1a deuds nos abre margenea vara
volver & brécer._“Disminuye las trahsferenciaside?recursos-
al exterior, 8 lo nue se debé sumar los efectos nositivos -
asdicionsales derivados de 1la maydr‘certidumbre'interna Y la-

meyor confianza aue gemera” (20).

“"... efectusr 1a renegociacién de 1ls deuds externs ba-
jo cuatro vremisas; sbatir la trensformecidn de recursos a-

niveles comvatibles con las metas de crechmiento; disminuir

1la deude histdrica acumulada; ssegurar recursos por un perio

do que eliminaré'lq incertidumbre de 1lss negociecinnes anua

les, y reducir el valor de la deuds y su relacién 8l produc

to necionel” (21).
. - L T

Poara alentar el shorro y la inversién en México "baja-

ren las tasas impositivna el ingreso de 1lss persones y de -

~ 1las empresas, smplisndo la base fiscal" (22)

También sers necesario incrementsr 1lss exvnortaciones -
no petroleres, |
Pars que le economip de México resvonda a los retos —-

del mundo moderno, ésta debers ser estructurslmente fuerte.

.Vivimos en una economia mundial sujets a grandes transforme

ciones, como nunca sntes en le historias. Estas transformg—

ciones revnresentan ovortunidades muy importantes pars agque-

M
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1llos paises que con decisién y efeciencia se abogquen & ha-w fi

cer frente a los fetos de la modernidad; al tiempo que ée -

_d:traducirén en. rezagos y retroeesos,para’"uieneshrefugiéndo-

b

Para hacer frente al reto del crecimiénto, México de--
manda la modernlzacién profunda de sus estructuras econéud-
cas. Es preeiso alcanzar una mayor competitividad en lo in-
terno y en lo externo' abrir los canales para que se manifi
este el potencial del pais y de sus habitantes, alcanzando-
‘sus iniciativas y promoviendo, sin paternalismos, su ejecu-
‘eién.




. blica, ¥y él restablecimiento de 1ls celidad de yida de la Ciu
ded de México.
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c) ACUERDO NACIONAL PARA =L M”JURAHIENTO PRUDUCTIVO DEL
. BIFNE TAR POPULAR.»_,

~ Para poder hacer rexlidad este scuerdo, se concentraran
recursos en cautro temas criticos, Estos son: la erradicecién
de 1a orobreza extrema; la garantis de segurided uiblica; --

1s dotacidn de servicios bésicos en los estrdos de la Repd--

Los objetivos de crecimiento y estebilided son simults-
neos con el nrovdsito fundemental de svanzar hacia uns mayor
eauidad.'dediante -al incremento del emwmpleo, el aumento del-
poder édquiaitiva de los salafios, la prradicacién de 1la po-
brezé extrems, y de las oportunidades.

La estabilidad econdmica es condicién nara el crecimien
to sostenido con equidad. Sin dicha eatabilidad el vais este
ria ,sujeto a nocivos vaivenes en la actividad productiv@. -
los per{édos de crecimiento se yerian seguidons por otros de-
de estanéamineto, imopuestos nor la crisis recurrente ,propie
de 1la inestabilidad. Los grupos més desvrotecidos de 1la so--
cieded se verian afectados por estos neriodos, es decir , se
beneficisrian poco de los per{odos de recunerecién, y dendri

pn sovortsr el mayor veso de los ajustes .'en época de crisis.

_ Para enfrenstar niveles de vida abatidos, se promoveran
nuevas formss socinles de incorvo:reidn al trabajo, es dicir, .
programas productivos vara elevar el bienestsr sociel y no -

subsidios indiscriminsdos cue permetden ls ineauidad.
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Se mantendran wetas elevades en materin de viviends ,-

-

'jya aue es el nrlmer espacio concreto donde se desenvuelve -

'vfla v1da“ ae:formnn.las costumbres, se enraizan los vnlores-f;f5¢ »
, v i

Y 1e morsl. RV I L , '“y R o S

i . Para poder mejorar el n1ve1 de vida, se nonen en oréc-

tica cuatro estratenlasz

Cresci’n abuntante de emnleos bien remunerados, y orotec
¢ cion y sumento del noder adaquisitivo de los sslarios y -

del Bienestar de los traha jadores;

Atencidn & las demandes vrioritarias de biestsr socialj
Proteccidén del medio ambmente; y

Erradicacidn de de pobrezs extrena.
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ACUnRDO GE ENERAL SOBRE RRANCELPS ADUANEQO“ Y CUWs JRCIO. GART.

En esta parto resaltaremos la importancia de que !éxi—

{co pertenezca al GATT. Esta hecho&prqpiciarﬁ competir en -

términos mése justos y equitativos en'los mércados interna~=
cionales, caracterizados en estOS-momentos por condiciones—
restrictivas que no favorecen el crecimiento de -:los flujos-
comerciales'y una mayor incorporacién de los paises en desa
rrollo a los mismoa,';ero en ningin momento suponen el aban
dono de estrategias nacionales de desarrollo econémico Yy so
cial que se ajustardn, cuando sea necesdario, tanto a condi-
ciones externas como internas. Por lo tanto si nuestros pro
ductos no reunen las normas de calidad adecuadas, México no
podréd promover con fuerza sus exportaclones para obtener be

neficios adicionales «1»del mercado exterior,

Este~objetiVO implica transformaciones estructurales -
diversas para el pafs, que sélo Podrd ser posible con la par
ticipacién dedicada y‘solidaria de los sectores pdblico, --
pr;vado y social, a través de acciones, que basen su éxito- -
en el deseo de alcanzar un proposito comin.

Con el fin de difundir a nivel nacional los aspectos - .
mds sobresalientes y proporcionar una visién de conjunto de |
las perspectivas de México en el comercio mundial, de las - :
pol{ticas de 1ndustrializacidn'y comercio exterior que ha - %
seguido el pafs en 165 dltimos afios y de lo que podria re— f

presentar el GATT como instancia de participacién en el co-

mercio internacional; a mediados de 1987 se piblico un libro

en el cual se daba toda la 1nfbrmacidn necesaria sobre este

aspecto.

e
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" que obtiene es positiva (1986).
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cuando México entrega su solicitud a las autoridades -

correspondientes para pdde: ingresar al GATT, la resvuesta- -

Paégéfibfukn}é; §é ﬁ§éékuna“révié£&hféﬁlia éual se con
sidera que el pais debe ser selectivo en sus exportaciones,
buscando competir con sus productos mds idoneos én 1as regio
nes comerciales ocue mds le convenga. Dentro de estas medi—-
das deberd quedar comprendida una adecuada seleccién de nue
vas tecnologfas y el amplio aprovachamiento de las tecnolo-

glas que ya dominamos,

Por otra parte las importaciohésque se realicen dentro
de los terminos convenidos con el GATT y sus paises miembros,
deberdn ser preferentemente bienes de consumo necesarios pa

ra 1a poblacién o requerimientos de insumos para la plania-

“productiva, y no artfculos suntuarios o,proscindibles que -

desgasten innecesariamente la capacidad de compra de la ecg
nomfa nacional. o T |

Se impulsaran programas de’deaarrollb tecnolégico en -
apoyo & las pequeﬂas y medianas empresas gque DOT Su escala-
de OperaciGn, no dispongande la capacidad econémica propia-
para establecerlos. Asi iismo, se estudiaran modalidades fi

.nancieras y de comercializacidn que le faciliten a egstas em

presas operar con me jores niveles de competitividad.

_Se deberd promover niveles més altos de efciencia en -
las empresas del sector pdblico, para que sus productos al-

cancen precios miAs adecuados en beneficio de quienes los —-

108620
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utilizan como insumos y dependen de ellos para me jorar los-

términos de su oférta nacional e internacional.

s Para atender y corregir los impacfos que puedan rasul—

tar de la apertura comerclal, partlcularmente en los que PR
dieran llegar a reguerir las empresas medianas y pequeﬁas,
se deberd fomentar la creacidén de programas de capacitacién
acordes con las exigencias que plantee el cambio, para abrir
nuevas posibilidades que permitan.mejdres empleos y salari-

0s a la clase trabajadora.

Para que se pueda hacer frente a la apertura comercial,
México pone en prdéficé proyectos y progremas de cardcter -
sectorial, cuya fundannntacién legal bésica se encuentra en
el ordenamiento constitucional del Slstema Nacional de Pla-
ngacién, de esta menera el gobierno cumple con la responsa-
bilidad de buscar para su ﬁoblacién niveles de vida més el-
't03¢'p1eno empleo y mayores niveles de ingreso redl y de de
mandé‘efectiva; objetivos especialmente urgentes para los -

'pafses en desarrollo, y reconocidos ampliamente por el Acuer
do Generdl, GATT.
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rable atencién hoy en dia; como las organizaciones/se adap
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* LIDERAZGO ORGANIZACIONAL EFECTIVO.
El 1idera2go es un tépico que esta obteniendo conside

tan a crecientes y retadoras condiciones de negocios y mo-

vilizan un gran ndmero de empleados a moverse en nuevas di
reéciones. A¥n el liderazgo en sf, es un término que es —--

frecuentemente usado, pero raramente definido.

Muy simple, en nuestra opinién, "El liderazgo es la —
capacidad de llevar a la gente donde no ha estédo antés”., -
En su contexto organizéeional, usualmente significa "influenciar

la conducta de un gran nimero de gente para que se mueva en
‘nuevas direcciones y operen de nuevas maneras". El Lideraz-
&0 Efectivo requiere de atencién hacia necesidades sistemi-
ticas en el nivel de la alta gerencia o al mds alto nivel -
- gerencial y hacia conductas personales demostradas por to—

dos los miembros de equipo de liderazgo. Organizaciones efec

“tivas son'aguellas'en las cuales los factores sistémicos --

festrategias, estructuras y sistemas, y culturs- son congruen-

‘tes entre ellos y la conducta del 1féer y del emnleado. —

fEllas son organizaciones que pueden ganar ventaja competiti
‘va, no sélo a través de una estrategia B}illante, pero si -

- también a través de una ejecucidén disciplinade y poderosa.

Esta seccién describe un enfoque particular hacia el -

Liderazgo Organizacional Efectivo, como un veh{fculo Para —-—
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asistir a los ejecutivos en el entendimiento de los requeri

mientos de liderazgo de sus propiaa“Orgaznizaciones Yy en la -

'_;obtencidnlde la estru¢tura,§e‘una eatr@tegia efegtiﬁa.

R -
Pt L s S
-t

A. EL MODELO DE LIDERAZGO ORGANIZACIONAL EFECTIVO.

El modelo de liderazgd que proponemos, descfibe el 1li-
derazgo efectivo en términos de componentes requeridos 'y el
relativo balance deseado entre esos componentes para‘génar—
el mds grande de los :momentos en la estructuracién de la -
estrategia. La estructura del modelo ha sido derivada de —

nuestro acceso e la lectura de libros de texto que tratan - .

el tema, pero mds importantes son las investigaciones ¥y ob-

~servaciones 8e una amplia muestra de grandes organizaciones

- multinacionales que operan en diversas industrias.

Para su mejor comprensién, nuestro modelo es presenta-
do en un juego de cfrculos concéntricos qgue cénsiste de cua
tro componentess T

e El anillo externo representa las decisiones hechas-
por la alta gerencia que define direccién y»fijg ra
ramétros para guiar 61 cémo otroe en la organizacién
actuardn. | - '

En esencia, el anillo extermo establece el contexto
. dentro del cual-los empleddos definen su propio pa-
rel, prioridades y conducta.

El anillo interno representa las conductas de lide-

razgo personal, ya sea individualmente o de manera-

=3
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agregada para el equipd de liderazgo. Hay prdcticas

de gerencia identificabtes que pueden ser valoradas

para determinar como soh los lideres efectivos en —

'ﬁa};{desempeﬁar la visidn, el compromisoryAla administra f-
' A'cidn, 'y en balanctar sus ‘conductas personales den—

tro de esos elementos.

'@ El nucleo central de flexibilidad representa las —-

hebilidades del 1{der y la organizacién para tratar
con las condiciones cembiantes, interna y externa--
mente; esto incluye receptibilidad al cambio y habi

‘1lidad para cambiar de la manera apropiada,

® Flechas. Las flechas fuera del anillo externo repre
sentan los enlaces entre los comnonentes emternos -
que deben ser olvidados para asegurar lajestructura
cién de una estrategia efectiva, particularmente en
uﬁa situacién de cambio.

‘Para una mejor -comprensién, acontinuacidn, cada compo-

nente undividukl del modelo es explicado.

1, E1 anillo externos Contexto Organizacional,

Es el contexto dentro del cual los empleados operan al
hacer decisiones que gobiernan la estrategia total, estruc;
turas y sistemas, y la conducta de la organizacién.

a) Estrategia. Una estrategia clara provee al emplea-
do de una direccién amplia que unifica sus esfuerzos indivi
duales y define cémo la organizacidn definird y perseguird—

la ventaja competitiva. La estrategia debe ser desarrollada

TR
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a la luz de las dindmicas externas del mercado para tomar -
ventaja de las oportunidades ofrecidas por las tendencias -~ .
del cliente o de 1la debilidad competitiva, a; mi smo tiempo-

'Kfque se sOpesan'las capacidades sctuales -0 potenvialee de la

‘organlzaciﬁn. Una eatrategia efectiva essiv
o Oniéntada al mercado, no Orientada al,producto.

Una compafifa orientada al mercado .se orienta por &
entero hacia los cambios y necesidades anticipades ' |
del mercado y hacia la maximizacién de un resvonsi
va de mercado. Ella es una organizacién dénde la -
estrategia es'fundamahtada'no sélo en el "que hace
mos nosotros" sino también en ei "que necesitan —
ellos o podri{an llegar a necesitar”. Precuentemen-
te, una compaﬁia-ofientada hacia el producto (una-

que decide que prbducto hace bien y entonces encuen

tra clientes para gue lo compren) necesitaré llegar
, a Qonvertirse‘en orientada hacia el cliente (por -
ejemplos liegar a ser mis responsable hacia clien-
tes individuales y proveer una oferta méds confec—-
‘cionada para encontrar las necesidades individua--
les) antés que ellg sea capaz de responder a patro

nes mds amplios del mercado y a las tendencias -—-
- emergentes, | '

) Orientada al futuro (bien dentro del futufo) no guia

da por su pasado o por lo que ahora es.

Las capacidades orgamizacionales existentes no pue-
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P

den ser ignorsdas eh ln‘formulacién y estructurp---
cién de la estrategis. Aln 1s eatrateg1a més efecti’

f”nuella aue pide lo aue la comunﬁia deberfa -

‘wllegar é ser, construyendo sdbre su nasado y oresen

“te,” més oue nrepuntando como el presente l1imita su-

potencial futuro.

Clara en 1la definir'el intento de nerfillcomnetiti-

vo ¥y las nrioridades para alcanzalo.

La claridad resnecto a como la organizacién competi
rd y las prioridades nue nroduciren la ventaja com-
petitive son esencisles nara el éxito en el mercsdo.
Esto permite a los individuos y s los devpartamentos
el planear sus pronias contribuciones; al mismo ~-
tiemvo, guis las overaciones comercisles pare ocue -
cada uno persige metss comunes s la luz de distrac-
ciones potenciales. . '
Realists en su evaluacién organizécional (dénde esta

la compsafifam noue hsace hien, y dénde puede ir).

Une estrategia efective busds llever & la organizse-
cién de nlguns manera donde no hs estasdo antés en -
término= de expansién, néro ella hece eso de meners
oue explote las fuerzas éctualea y refuerce o sin -

suvere sus debilidades sctunles.

13
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@ Deserrollade a través del didlogo e involucramiento

~ en toda la varieded de niveles organizacionales.

ﬁ“éiféagbonente estratégiéo de lidefaigo ﬂo puede ser
desarrollado en un vecio, ni tampoco uns estrategis
nuede ser ejecutads solo vor el jefe ejecutivo. Ya-
nue el voroceso de estructuracién reauerirn un esfuer
zo concertado y orientado nor la organizacién total,
el proceso de formulacidén de estrategias debe invo-
lucrar a8 1la gente claye para asegurar qué informe~-
cidn util y precisa eé tranemitida dentro del voroce
go de formulacién de la estrategis y nue versonal -
suficiente, vara asegurar el compnleto entendimiento

y dedicacidn » su logro.

Nientras estos factores son esenciales para uns estra-

tegia efectivs, ellos son sélo el comienzo para el lideraz-

&0 efectivo de uns organizecidén. Esto es poraue la mds ele-
gante estrategia és-indtil“hi los emnleadoé no son guisdos-
hacies su ejecucién consistente, descinlinsda y vigoross. Ls
mds vigorosa guia deriva de lbs sistemus y estructurss orgs

nizacionsles y de‘ia cultura orgsnizacionad establecide.

b) gstructuras y sistemas. Las estructuruss y los sis-

temes (incluyendo'@a pleneacidn, presupuesto, proceso de to

‘ma de decisiones;gsistemab de medicién y recompensa, y flu-

- Jos de informacién) son los mecenismos nue los altos ejecu-

tivos ussn psra guiasr la conducta de los emplendos. 38 le -
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estructure la oue divide s 1ls gente en unidsdes de trabajo;

los eistemas Yy los procesos de administraéién que unifica a
' auue11as unidndes de trabnjo diferente como °ea necesarlo -
“‘nara asegurar une dlreccion consistente y nara chlr als -

gente "oué es importante squi”. Las organizaciones mds efec

tivas disefian sus estructurss y sistemas vara guiar a los -
empleados en 1as decisionea necesarias para ejecﬁtar la es-
trategia (por ejemvlo hacis aquellas prioridades para dess-
rrollar nuevos prnductos, encontrando nﬁevas maneras psra -
evitar los costos, trabajando cercemente con gente en otras

funciones, o construyendo nuevas cavnacidades industriasles),

Las ‘estructurss y 1os sistemas 1nfluyen la conducts -

nor medio de:

® Haciendo que converjan lss exvectativas formsler —-
respecto s 1la conducta esmnersada.
‘@ Influencinndo la seleccién, el entrenamiento y el -

desarrollo,.

' ® Mediando, rccommensando, y de ess manera reforzando

la conductes espersds.
f Las estructuras y .los sistemes definen 1la libertéd y -
el’ﬁontrol relativo a 1los emnleados de manera gque hacen la-

vida orgenizacional vredictuble y estsble - para trenemitir

- A los individuos aque es esperado de ellos y de ceda uno y -

como los van A& interactusr pars enfrentar exitosamente el -

mundo externo.,

-
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‘Seté factores clave de estructuras/sistemas imnactan -

la efectividad organizacional‘en la ejecucién de uns estra-

: tegi'a,';" Tl il

Definicidn de unidades de tresbajo mediante la dife=

renciacidén de taress sobre una base oue waximice —-

las habilidades competitives.

Por definicidén éada organizacidn debe dividirse en-
unidades més penuefias de trubajo para conseguir que
el trabsjo se haga. La decisidén estructural mds cri

tice es el vrimer corte hecho vera diferenciar entre

_tareas y actividades, 1la decisidn acerca de la orien

tacidén estructural (mercado, oroducto, funcidén o ma
triz) que producirs el poder mdximo de meresdo y --

como les pctividades internss deben ser arregladas -

para alcanzsrlo. Las tareas son entonces agruv~das -

dentro de unidsdes estructurales mayores de la orgs
nizacidén vura reflejer sus grandes similitudes y --

sus grandes diferencisas de una a otra.

Nimero de niveles estructurales (los.cuales son fre

cuentemente el resultado de decisinnes vars cenmtra-

" lizar o descentralizer la tome de decisiones) y di-

mensidn del control.

. Wientres mis grande sea el nimefo d~ niveles mucho -

més pequefio el probnble ruango de control y mucho --

més intenso el grado de supervisién sobre las accio

11k
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nes de 1os.emnleadoa. Aln esta situacién posee el -

.riesgo aque la organlnaci6n enfoaue una 81gniflcante
TM'v"’."."‘:_‘m'n:n:mr(non de sus enorgias sobre ai misma, nés gue -

 sobre act1v1dadea de servicio a élientes o servicios

al mercado. Mientras mds peauefio es el nimero de ni
veles, mucho més esmnlio el grado de control y més -
grandes las actividades ésnerndaa de los subordine-
dos (voraue es menos intensa la supervisién). Fl --
grado de supervisién reauerido debe ser en funcidn-
de reanuerimientos de mercado y ls fuerza de trsbajo

para opersr relativa e independientemente.

Csntidad de intersccidn reauerida psra ejecutar --
efectivamerite, y el grado al cu-l las estructuras y
los sistemas (incluyendo recomnenss) alientan o des

alientan esto.

No obstante la forme estructural séleccionada (mer-
cado, producto, funcidn o natriz), hay usualmente -
una necesidad para estructuras diferenciadas a cola
borsr hasts cierto grédo # través. de o dentro de -
las unidades mayores de negocios vars asegurar el -
éxito en.el mercado. Los éistemaa pars la nlanescién
de le actuacidn, las mediciones, y'las recompensas -
tienen un igpdcto significativ; al grado en oue la -
colaboracién necesaria lo exija, de hecho, ocurre -
aue: la coleboracién a traves de las tineas de las -
de 1las unidades es viste como un beneficio de cads -

unidad y 1s orgenizsciin totul: cémo fécilmente ese

1|
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colaboracién tiene lugsr; como ella reauiere la com

}:partlclon de 1a informacxon, de recursos u oportuni
. dades.,En adiclon herramientas tales como los siste

w mas de 1nformac16n, fuerraa de trabaao inteprales y

los 1ntegradores deslgnadosvnar los devwsrtamentos ~

pueden ayudsr a ordensr ls coordinacién. .

Cantidad de informacién y flujo de informacidén as--

cehdente, descendente y lateral en 1la orsanizacién.

- Lia informacidn es frecuentemente el recurso mas o~

deroso en une organizacidén -y los flujos de informa-

" ¢idn con frecuencis envian mensejes acerca de aquién

es esnersdo s tomar el tino de iniciativa. Las orge

genizaciones méds efectivas asegursn que 1s gente +-

adecuada consigue la cantide~ y tipo de informacién

que ellos necesitan nars hacer sus trsbajos mds --

efectivos. Mientras més amvlio es el flujo de infor
macidn finenciera y estrategica, mds smplismente le
organizacidn descernira nue la resnonsabilidad vor-

los resultados es compartida.

liedicidn y monitoreo de sistemas (qué es buscmsdo, -~
con cue frecuencis y por ouién).

. .

En muchas organizaciones, l0s empleados obtienen su

. guia més poderosa no de lo cue es dicho, nero si de

lo aue es nedido. Al grado nue los sistemns de medi

"cidn y monitoreo se enfncan sobre las variables es-

i
(
i
{
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trategicas y la nctuaczén en el mercado, la organi-

. zacién se conduclra de manera maa orientada 8 ese -
‘wimercado. A1 grado aue solo laa intrsunidades o las -
i”mpdidas finnncieraa internsas ‘son pluneadas 'y buscs-
das, la organizaciln evaluars el mensaje oue 108 --
.facfores internbs son és importantes nue los de --
mercado y aue la colaborecidn a través de las unida

d=8 no es valorada.

® Evaluécién‘dé la actuacidn y los sistewmas de recom-
pensa, incluyendo las conductas y contribuciones --
aque son recomnensadas y 1ss beases pera las mismas - .

(personrles o de gruvo).

Ls gente hace lo aque la organizacidn recomvnensa. Si

las recomvensas son puramente personales, lé organi

zacidn obtendrs él mensaje ouelﬁel individuo.es ls -

‘ unidad de negocios mds critica; si ls recompenss se

dirige hacia logors de equipo, a los esfuerzos de -

equino les seré dada uns priorided mds importantet-

Si el trabajo'én‘equiﬁo, innovaciébn, eficiencia, o-

cualauier otras nrioridad estrategice es imolantada,

ellg debe ser planeads, medida y recompensada sobre
una;base consistente y discinl;pada.

- Las estructuras y los sistemas no siélo deben ser compa

tibles con los reouerimientos del werceado (vermitiendo a 1lsa

organizacién resnonder como ses necessario a las dindAmicas —

de mercado), vero ellas deben ser también compatibles con -
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1a cultura de 1ls orgenizackén.

c) Cultura. La cultura con31ste en 103 valores compar

tidos y los sunuestos que guian la conducta del emnleado. -
Los valores representan los idealee hacia los cuales le geg
te se esfuerzs y 1a m#ners en la cusl los emnleadoé,valoran
ciertos tratos y conductss (noeitivaa Yy negetivas)., Lag ‘==
creencias refleljan el entendimiento de 1l» genete de las me-
jores manerss de ne;seguir velores -~las conclusiones funda-
mentales oue ellos han céncebido del mundo exterior (como -
comnetir y como la» organizacidn debe hacer las cosas bien -
npara genar) y el mundo interno (coﬁo trabaja la orgenize—-
cidn, que hace bien, y aue tipos de actitudes deben ser en-

fatizedas).

Los valores diriguen a las creencias, las cuales orfeg
tan las acciones y producen éxito o ffacaso, los cusles més
tarde refuerzen o modifficen esas creenci?s.hComo resul tado -
la culturs puede representar en ocaciones , ya sea un obsta
culo pera la formulacidn de una‘estrat?gia'efectivn (si ells
mantiene una organizacidn mere la comfrontacidn de los cem-
bios de mercado) y un obstaculo pars la activacidn efectivs
(81 ellas no alienta 1la demostracidn de las conductas reque-

ridas vara llever a cabo 1ls estrategis).

‘.

2. Fl anillo interno: Conducts de Liderazgo Personsl.

8l contexto de la toma de decisiones de la alta geren--

cia con respecto a las sstrategias, estrpcturas Y sistemsas,
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y 1a conducte aseguran oue la snplis influencia sobre 1ls con

_@Qucta de los emvleados es consistente con los objetivos de-
‘ffla estrategla. Asi mismo, son igurlmente imnortantes el ti-

 no de mando y guia ‘aue pronorciona lss pcciones diarias de-

cade uno de los ejecutivos. Algunos tinos de comvortamiento
caracterizan a los 1{deres efectivos. Estvs tipos de comnor
tamientos -visidn, comoromiso y administracidn- constituyen
el circulo interno del ilodelo de Liderazgo Urganizacional -

Bfectivo.

a) Visidn. Los lideres efectivos noseen un sentido am-

plio de direccidén, una visién aue otros oueden adquirir pa-
re unificar sus esfuerzos. La visién constituye uns nerspec
tiva clars de como la unidad a cargo del lider nuede contri
buir & la estrategis del conjunto. Esa visién este formada -~
de tres elementos que d notan el sentido.del 1{deér hacia —--

las oportunidades externas, en uué forma los medios inter-—-

.nos.nueden ser movilizaedos pera canltallzar‘sobreellos, y -

el vavel personal del lider en ese proceso. En algunas ins-
tancins, 1a estrategia total de una orgenizacidén podrs deri
var de 1ls visidn versonsl del mAs alto ejecutivo: en otras,
lea estrategis estimulard la visién de ese alto jefe ejecuti
vo vara el proceso de imovlantacidn. %n ambos casos, lz unién
entre la estrategis y la visidn personal es esencisl si 1s -

orgsnizacidn nretende .tener un mando coneistente.

Los 1fderes ocue trabrjmn con sentido de visidn derues-
tran 8 los demds la orientscidn hacims las tendencias del --

mercado, un estendimiento de como hacer las cosas mAs efec-
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tivemente dentro de ls organizacién, de como obtener la mé-

xlma capacidad de 1la unidad de trabajo, y el sentir exita-f

'f*cién y determinacién 8l estsr cumpllendo con una Ius amnliaf"~“

nisién da'negoclo. Estos lideres aseguran el hecho de oue -
las sctividades diarias se cumvlan y el oue las decisiones -

se hagan en un contexto de onjetivos mds awplios.

b) Comprowiso., El compromiso es el motor cue genera -

energia de los demés. Refleja 1la habilidad del 1ider en man
tener a otros en el pepel de hacer reelidad la visidén. E1 -
l1ider tiene o crea l» visidén; el comnromiso es 1la respuesta

emotiva a los demds.’

Los 1{deres son hdbiles en escoger el compromisd; lo -
hacen 8 través de cinco tivos de précticas:

1

e Involucrendo & otros en actividsdes clave y en deci

, siones. T
L Comanicandose con ellos pere intercambisr informa—-

cidn y selecéionar sus puntos de vista.

@ Reforzando sus contrlbuclones con retroallnontaclén
 positiva.
e Suministrando el soporte 8 sus esfuerzos por medio de

asignacién de recursos y entrenamiento al nersonel -
vars construir 1s cavecided y confianze en lss nue—-

vas aress de destreza requeridsas.
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® . Influyendo en ellos para integrar sus vrioridades -
 con una visidn mids amplia. '
"'Laé ofé§nizaciohés,9610 ﬁuéden»iﬁblanﬁéflﬁnaVeétr@tégia
si'la eétiatégia dé la organizacién.y 1la visi&h’de’los-lidg
res han sido comoartidas con otros de uns manera que edifi-
auen 1a’conviccién'de due le estretegis puede trabajasr y --
oue la visién 1ls incluye y puede beneficiar a las organiza-

ciones,

Le habilidad del l{der vers genersr compromisos confi-
gura y es configursda por una culture més emplia de la orga
nizacidén. La obtencidn de los elfos niveles de compromiso -
denenden de la vahoracién.de las contribuciones de los indi
viduos y de la creencia que si la informacidén y les sutori--
dad estan compsrtidos, ellos la ussran bien y con el mejor-
interéa para todos. Al grado oue uns cultura mds smplia no -
haya'establecido un precedente de este tino&dé involucre——-—
miento y unes obligacidén de construir y se cuede dominade --

vor las fuerzas de la jerasrouia, un lider necesites moverse-

lentamente vare ayudsr a los subordinados a entender la in-

tencién del cambio, en los patrones de conducts Y vara ayu-

- dar a sus colegas y jefes a entenmder los beneficios de una-

participacién mayor en la tows de decisiones.

-

c) Administaracién. £l liderazgo no sélo involucra a -
le vésién para voner una smnlia direccidn vy comwromiso vsre
ganar su adopcidn de la organizacidn, sino aue también vla-

nea y controls actividades varas asefuar cue los resultados -
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éean obtenidos. Estas actividades son referidas a la creen-
cisa nara diferenciar su fuersza admlnlstratlva de un lideraz
 30 mas amnlto. La adninistracidn es la act1v1dad que previe
ne que la v181on lleze 2 ser heteres y el compromlso de 11e'

ger sidplemente a amerla.

Mientras due la visidén establece la direccién nara la-
organizacidén y el compromiso prevee el combustible pars l1la -
estructurscidén de 1la estrategia, la administracidn represen
ta el mavs de camino y la discinlina que dirige las ideas -
de 1la organizacidén y su energia para vroducir resuitados -
tangibles, La admimBtracidn se enfocs sobre los detalles —-
de 1o pleaneacidn y el control del vroceso de estructuracién
(a través de un nresupuesto, revisidén de millaje, reportes-
sobre situaciones, vplanes detmllsdos y un seguimiento uno a
uno) més oue sobre la amplia direccidén & ser tomada. Ella -

se enfoca sobre "que estamos haciendo" nmés que sobre "a d6§

L I

~de vamos".

En consecuencia nara ser efectiva, debe estar menteni-
‘da en un balance con 1a visidn y el cowmnromiso, nars aue el
amplio sentido de direccidn y cowpromiso cowvertido hacis -
18 c2uss mayor no esté nerdido. '

Generalmente sl dionlio enfdsis de ias herramientas de -
le administracxon de personerl y conductas es influenciada -
" por las nés amplias nstructuras y sistemas de 1a organizse-
cién (por ejemvlo el enillo externo de nuestro modelo). Al -

grado nue la visidn del li¥der o una nueva estrutegis requie
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re signifiCativamente diferehtes conductas de squellas oue-

 tueron anroniadas en el nasado, las herramientas de adminis

': traci6n de personal R 4 més nun las herramientas de nlancaclén

Y control nueden ‘influir con 193 medidas efectlvas de esta -

manera facilitersn su implontaciédn.

d) Bl relativo balance en las conductas de lidérazgo.—

Bl balance entre la visidn, el comvromiso,y la administra--
cidén es importante para la efectividad de la orgenizacidn -
en desarrollar su estrategia y visidén y en llevar a cabo su
estrategia, Este balance asegura que la vision vermanece --
fincads en la realidad, aque los narticinantes clave estsn a
bordo, y cue los resultedos son slcanzesdos de une maners --
disciﬁlinada. Si los ejecutivos, individuslmente no tienen-
ese balence, es critico el nue se reunan con otros que pue-

den suministrer ese balance y gue alienten a esos individuos

a llener 1las brechss vars que la Organizacién'se_nueda nover

A

en 1b direccidn necesarias.

3. _El nucleo;.ka flexibilided.

La flexibilidad ee el nucleo en el modelo de Lidermzgo
Organizacional Efectivo, vporque ella influencis todos los -
asnectos de él; La fiexibilidad representa 1la recentibili--
ded del lfder y le orghhizacién & las c;ndiciones cambisn--
tes, ambes, interna j externenente y 12 vroniedad de sus --
respuesta. La flexibilidad es reveladm en ls estrategis y -
en los sesmentos de visidén de 1l» estructurs de liderszgo --

ror el grado sl cual los canbios externos son anticipados, -
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las onciones estrategicas de amvlio rango son considersdss,
expectativas tradicionales son retadsas, y el cambio es bien
‘venido. También se revelm en los segoentos de cultura y com
‘prbmisoré'través'de‘la variedad de manerss por las cuales -
unas mayor noblacidn de emnleédos es involucrada en la formu
lacidén de estrategias y en el proceso de imnlantacién de --
los esfuerzos individusles de los lidres. Finaiment‘y ls --
flexibilidad es revelada en estricturas y sistemas y en los
enfoques de la sdministracién (vlaneacidén y control) al grs
do de que ellos son disefiados para adeptarse a las diferen-

tes situnciones y a 1las unidades de negocios.

Las précticas ae versonal claves aue debuestran flexi-
bilidad reflejsn lo smplio de los remertorios personales en
‘generar enfooues slternativos wares resover problemss y pare-
alentar a otros s delibersdamente exvlotar nuevss alternati
ves., La flexibilidad revela la habilidad de la organizacién
paras rommer con peﬁsamientbs tradicionsles, § experimentar,
Yy 8 crear nuevss maneras de overar a8 la lugz de condiciones-
de nesocios cambiantes. La flexibilidad es la'baractéristi-

ca de una organizaciin ssludable, uns gue serd exitosa y ==

viable en el largo plazo.

B. Enlaces internos en ls Urgenizecidén RHfectivs.

-

La orgenizacidn efectiva es dirigids de manera nue ese
gura la commetitividad entre los elementos adyscentes del -
modelo., Por ejemnlo, las estructuras orgsnizacionnles y los

sistemas debe ser compatibles con 1s eatrategia y con los -
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 va1orés,‘creenc1as y supuestos (la cﬂlturé) aue guisn la --
'conducta del empleado. Simultaneamente la viaion individuel
 'de1 lider para 1a organizacién debe ser suficlentemente -
A‘flexlble y debe enlazar con la dlreccién estrategica mas -

amplia pare 1a ventajn comoetitiva.

Las flechas fuera del snillo externo representan influen
ciss asdicionales sobre los comnonentes del anillo externo —
que deben ser sefinladas pare asegurar la estructuracidn de -
una estrategis efectiva, particularmente en una situmscidén -

de cambio:

@ | Las habilidades 1nst1tucz.onales ligan la estrategisa
y la cultura, ellas representan las canacidadas que
son necesarias para llevar a cabo l1la estrategla. -
Estas capacidades deben estar presentes y su demos-
tracién debe estar velorada por 1a cultura.

Si 1l esteategia cambia, une orgenizaciin debe defi
nir cuesles canacidades sersdn esehciales a ejecutar,
deliberandamente trabajar verm institucionalizsrlss-
a todos los niveles, y Erabajar naras modificer 1la -
cultura vpara asegursr nue son Veloradss. (Por ejem-
plo, antés de 1a venta de un negocio, American —--
Telegranm & Telaphone (AT&T) nohfenia uns orientscién
a8l mercado y las habilidades criticas no incluian -
1a habilidad pars hacer rdnidas y rentablee decisio
nes de»nrecios, la habilidad vara demostrar andli--

sis competitivos, o 1la habilida wvara nromover y —-
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trabajar dentro de equivos mul tifuncion»les. Ahorses -

" esas canacidedes estan siendo conatruidas dellbera-

.1damente a todoa 108 niveles y a traves de American—-

Telegranm & Telephone).

Dindnicas del mercado externo., Son factores oue de=
ben dirigir smhos, la creacidn de estrategiss y la-
definicién de estructuves:y sistemas, pars que la -
respuesta de la orgenigzacidn, la disciplina, y la -
flexibilidad se casen con los requerimientos‘del -

wercado.

La dindmica de las vpoliticas internes incluyendo el -
como una orgsnizsecién funciona en llevar a cabo la -
estrategia. Las politicas son construidas sobre.las
relaciones de noder y sobre las meneras en las cus-
les varios individuos y departamentos ussn su voder.
Al grado que el noder es ussado vara’la estructurs—-

cién de 1la estratemis, las politices son producti--

vas, AY grado ague el poder es usado psra obtener --

agendas personales o d -nartamentales no relaciona--
das a las metes estrategicss mss amnliss, las poli-
ticas son no productivas.

La dindmice d+<1 mercsdo éxterno‘y 1ins dinﬁminas no-
1{ticas internas tienden a trabsjar s nrondsitos --
’onuestos 8i no son administradas cuidadosamente. El
asunto aaui es asegurar que esten efectivamente ba-

lancendas, En el Modelo de Liderazgo Organizecional
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Efecti#o, el sistema entero eayaré distorsionado si

ellss no estan en balence,-j 1a forma llegaré s ser

”uﬂafelinée ﬁﬁs'oué”dn,jﬁegb de circulos concentri--

cos.

Por ejemvlo, en uns compafiia industrial_lawimnlantg
cién puede ser hecia el mercado en lea formulacién -
de 1a estrastegis, sin consideracién de la ﬁolitica—
interna o los frctores culturrles que determinan co
ho 1a estrategia puede ser estructurads. La inclina

cidn en 1la ejecucidn puede estsr hacis los factores

.politicos internos (aue nos gustan y de los curles -

hemos sido buenos seguidores) més oue sobre las co-
sas correctas aue han sido hechas para el mercado y
el cliente. En este ejemnlo, la orgenizacidn esta -
siendo impulsada por distorciones confligtivas y ne
égsita construir mes comoromiso en le nroceso de --
fﬁrmulacién de estrategias y nés nerspectiva exter-

ne en su estructurscidén, y los recursos siendo dejs

dos fluir pars estructurscién de la estrategis no -

esten aun genersndo los resultados financieros y de

mercado deseados,

En contrsste, en una coupnfifa de alta tecnologis —--
nue oarticipe en ambos, el merbudo de consumo y el -

industrial, en enfésis puede ser ten interno y nolf

cemente dirigido nue los riesgos de 1la compefiia es-

tan siendo sobre tomedos vnoraue no » nuesto sufi---
ciente stencidn 8l mercado en su formulacidn de es-

-trategias, estructures y sistemns, En ests conpa--
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#ifa, las estructuras j loé~sistemas no estan forsan

do e .1a gente a confrontar asuntos de negocios y, -
‘f ;;de hecho, estan permitiendo a ellos deflnir tales -
&asuntos en tantd 1a pente ses snronladamente, con—-
sultiva y varticip:tiva internrmente. Como resulta-

do d€él desbalanceo de lideruazgo, esta compsiifa es -

iulnerable en ambos sentidos,

Estas influencias sdicionmles deben ser sdministrsdas -
deliberadamente vpara maximizar el imnacto de situsciones to
madas en el anillo externo, anillo interno y nucleo del mo-

delo de liderazgo.
C. Resumen.

‘ El liderazgo es la capacidad pafa llevar a la gente --
donde ella no hs estedo 9ntée,{entonces -por. definicidn- -
ello requiere del uso de uns habilidad del lfder pars influen
ciar a ess gente a unificsr sus esfuerzos a uns ‘mets vrede-

fihidn. El Médelo de-Lidarakgo Organizacionsl Efectivo erti

‘cula y enfoca al liderazgzo oue puede movilizar organigecio-

nes, vara que las estrategias por las ventrjes commetitivas
Yy el nensamiento sesn consideradas en la conducta disrig --

del emnleado y produzcan resultsdos de negocios tangibles.

o
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' IV. WANERAS DE MODIFICAR LA CULTURA

DENTRO DE UNA ORGANIZACION.




Una vez aue han sido éonsiderados los elementos del --

proceso de trahsformaci6n-del mbdélo de liderazgo, examina-
 remos§1a admlnlstracion d: los. nrocesos de camblo y su rela

cion con el cambio cul tural. Le 1ntern016n es lograr un esta'

do mentel de como nueremos ser como orgenizncidn, teniendo-

encuenta el nroceso de transformacidén de liderazgo.

Nosotros nodemos cambisr la formas como hscemos las co-
sas y as{ lograr una mejor{a gradusl de cambio pare logrer-
ella necesitamos determinar onue queremos ser como organiza-
cidén 8 wmedida aue continusmente cambiamos la forma de hacer

las cosas. El limlte en la magnitud y nivel de cembio nue -~

logremos est$ determinsdo nor el Estado_del ser de 1la orga-
nizacidn, este estado puede entenderse snalizsndo su cultu~-
ra y nara cemrbiar dicho estado debemos enfocearnos a cambiar

su-cul tura,,




ADMINISTRACION DE VALORES Y CUTTURAS
CLAVES PARA IA FSTRUCTURACION DE TLA WSTRATEGIA.

Los éxitos de los negocios resultan de una combinacidn
‘de estrategias efectivas y de su ejecucién consistente, y -
esta,e;ecucidn-resulta de la 1nternalizac16n total de la -~
organizacién, lo que ella tiene que hacer y desarrollar de-
una manera disciplinada. For el conocigiento de las creen—-
éias que conducen a yna orgaﬁizacién y haciendo estds expli

citas, una corporaciédn puede identificar qué contribuye a

f su éxito y © puede determinar como y cuando las circunstan
cias cambiahtes requieren cambios en la conducta ¥ en las -

| creencias..

Una cultura dada no es ni buena ni mala en s misma: -
llega a ser apropiada o'inaprOpiada al grado que se adecua-

e a las estrategias evolutivas para el futuro. Si una cultura
f | ocasiona que la génte piense y actde de maneras inapropia--
das -- de maneras que no contribuirdn a la ejecucién de 1la
estrategia en el futuro. ) entonces la cultura interfiere
con las neéesidadee del negocio. En conclusién, la cultura-
las creencias fundamentgles gsobre las cudkes ella descansa-
puede ser un catalizador o un obstdculo para la ejecuciédn -

' de la estrategia.
Estos pdrrafos describiré{

® La cultura: ;Qué es?
@ La comunicacién de la cultura deseada a tiavés de la -

estructura organizacional.

® El reto de planear en detalle 1la cultura actual.
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@ El enfoque efectivo para el cambio de culturs.

v Un apend1ce de eatoa narrafos describe 1as dimensiones
‘“nrlmarlas de cultura oue son nertinentes nvra el plan deta-

1lrdo de cultura y el proceso de camblo de la ‘mismsa.
A. Cultura: ;0ué es?

La culture es un término cue describe el commlejo y —-
frecuentemente vagamente juego definido de valores comvarti
dos, creencias, y suvuestos nue guian 1a conducta del emnples

do en una organizacidn.

@ Los valores indican las manerss en lss curles los -
empleados valoran ciertos tratos, cualidades, actitudes, 0
. conductas tanto buenas como malas, como productivas o inoro
ductivas. Ellos incorworan nreferencias acerca de los fines
idesles hacia los cuales la orgenizacidn yhlos'individuos -
deben dirigirse, y también indiqan'como esvera l1ls genté ser
tratads vor otros. A este resneéto, los valores estén fre--
cuentemente dentro de los més constantes elementos de ls —-

culta y los elementos mss resistentes al cambio,

.f Creencias: Las creencims son con frecuencia inesta-
blesf(supueStos), vero, ellas reflejan el entenﬂimiento de -
le génte de las mejores manerns de seguir los valores. Las
creencias criticas generalmente'tienen que ver con lss rela
cionéa con el wundo externo (como competir Y dirigir el ne-

gocio) y les relsciones de las géntes entre ellas (la mene-
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ra en la cusl ls organizacién trabaje y las probables conse
cuencias de las acciones tomadgs).i'

‘ Para la mayor narte, 1os valores y las creencias (y -—
los sunuestos sobre 103 cuales ellos deqcanaan) se desarro-
11lan dentro de una organizacidn (influenciade por el grupo -
de 1iderazgo) conforme lsa organizacién aorende 8 integrsr -
sus recursos de manera aque deriven en éxito en el mundo ex
‘terno. Ellbs se desarroll~n de la exveriencia personsl y —-
son reforzados por le organizaéién: més adelante los valo--
res y las creencias son enrinuecidos por ls confianzs en el
criterio y 1= exneriencia de otrosindividuos de respeto. --
Las creencias se forman de’el medio ambiente externo --al -
gredo al cusl é1 pueda ser predecido y . controlado-- y del -
medio ambiente interno --en particular, del grado de 1la uni
ded 1nterna,requerida na#a canitaliza: sobre el medio = sam
biente externo--.

% ‘ | ' _

La estrategias comvetitive para lidear con el medio am-
biente externo esvecificsard qué debe hacer bien la orgeniza
cién para tener éxito, y descenssrd sobre creencias acerca-
de sus comvetencias distintivss ( 1o aue le couvafiia es ca
paz de obténer en ese medio ambiente). Esta creencia pivéte
reflejade en las vprioridedes internas de como el tiemvo de
la gente debe ‘ser usadg: lideandq con lds smplias tendenciss
del mercado, con la técnolog{a, con los procedimientoe inter
nos o con los clientesben lo individual. De acuerdo con es-
to, un‘sistema de creencias de une cowmvsfife o cultura, des-

cansa en sus selecciones de estrategiss aue ells (la cultu
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ra) influenc{s lae elecciones nue son hechss.

La culturu no es algo uue pueda diaemlnarae a nuevos -

'emnleados en uns gula de orlentacién 0 en un nanual de em—-

‘vleado, estéd es una intangible cuslidad del lugsr de traba-

jo nue cada emnleado observa y exnerimenta,teniendo un im--
pacto definitivo sobre la conducta del emnleado. De hecho,-
las consecuenciss conductusles de ls culturs son mas tamgi-

bles y observables que la cultura en si misma.

Mientras una comnafifa nueds sostener su éxito en el

mercadoy el medio ambiente externo continide sonortando la

+4

velidez de l28 creencias de 1la orgsnizacién, nrioridsdes, -
conductas continuas, ls compafiia estd consiguiendo reforza-
miento yes sucentible a continusr opersndo en la misma mane
ra. El reél indicador de la salud organizacional es ls habi
lided vara evalusr meticulosamente si las creenciss origina
les de le organizacidn acerca de sus relaciones con el me—-
dio son vélidas y si l1la cul turs aue ha estado dirigiendo la
conductaorgenizacional le permitird continusr con éxito el

surgimiento de cualaquier cambio externo.

B. Comunicecién de la cultura desead« a través de 'ta
estructura orsanizacional.
Los valores Y las creencias son los fundamentos de lsa-
cultura. orgsnizacionsl. %llas son frecuentemente tranesmiti-
das en conducta v mAs adelante reforzsdas a través de 18 es

tructuras, forvas y sistemas nars su medicidn, recommnensa, y
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seleccidn que juntos constituyen la estructurs orgenizscio-

nel. A este respecto, todss las estructures y sistemas de -
- ééhtrol;vmétivacién, vromocién y aun 1éiasignac16n contable
son actuplﬁéhte'"borradures" de los'valofes yilas‘creéﬁciaé

de los lider=s.

Las estructuras y los sistemas influyen ls conducta me

diernte:

@ Trensmitiendo @xnectativas formales resvecto a 1la con-

ducta.
@ Influenciando 1la selccidn, entrenamiento y desarfollo.

@® llediando, recomvensando y de esta manera reforgando lsa

~

conducta esvneradsa,

» ,as estructurss y los sistemas son-renﬁbfidos pars hs-
cer la vida en la orgesnizecidén més vredictible y estable --
(nare permitir 8 los individuos conocer 1o cue es espersdo-
de ellos y de los demfds y como infeiéctuﬁn vara lidear exi-

tosamente con el mundo externo). Al gredo en la estructurs -

organizacional slienta los tiﬁps de nracticas critices nue -

son reocueridsd por ls estrategia y aue encuentran las nece-

sidades de loas individuos eimulténeament;, ésts promulge —-

uns cultura efectiva. La efectividad de uns culturs es medi

da nor su hsbilided a desarrollsr ﬁha estrategia viable pa-
fganar en el mundo externo, vwara obtener ¥ vrocesar informa-

cién vélida, psras llevar esta informacidén a los lugares --
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correctos, vara adsptar su estrategia ¥y culturs de maners -
" que vermita el é&xito continuo, y wara medir sus resultados -

Qéﬁroﬁihdébéntg,*l

C. El reto de la vplanescidn en detalle de ls culturs -

‘setual.

Antés oue une organizacidén pueda determinar si su cul-
turs le permitirs el éxito continuo, éstas necesita hacer ex
! plfcitos sus valores y creenciss existentes; cémo son exnls

yados a través de la cultura. Este voroceso involucra:

@ Exsmen de les estructuras, sistemas y vrocesos geren
3 ciales que dirige el comportamiento varas llever & =

cabo pivotes de valores y creencias,

@ Observancia de las nrdctices organizacionsles, ruti
’ nas e interacciones vara inferir 1o6s'velores y creen

ciae gue estan incornoradas.

® Descifrando los mit.os oi-ganazacionales, tradiciona-
les, leyendas; Y los c¢dédigos nara inferir los valo-

res y las creencias nue transmiten.

La meta de 1la nlbhéacién en‘detslle es identificar los
velbdres y creenciss nue nredominen en términos de su direcci’dn
y contenido (ej. su mensaje), :su nimero e intenéidad, su --
amnlitud en la curl ellos son comnartidos, y la claridad de

las interrelaciones entre ellos.
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bio y la estructuracidén efectiva s ocurrir.

‘ Los ejecutlvoe que intentan realizar uns nueva d1recc16n
'estrategica para ‘sus organizaclones, frecuentemente encuen-
tran oue pueden hacerloAsinvcambiar las maneras en las cua-
les su génte opera --el tino de actividades que ellos desa-
rrollan, las vorioridades aue nersiguen, y las manerass en --
las cumsles ellos interactua., Ellos nueden intentar hacerlo,
medlante explicitamente modlflcwr las creencias y los valo-
res actuales por medio de le formulacidén de otros nuevos 8
través de una variedad de cambios, técnicas de cambio y he—

rramientas.
1. Determinando aue cambiar,

Cuando una orgenizecidn evalda su cultura y determins-
oue algunos cémbios son requeridos para asegursar el'éxito'-
éstratégico futuro, lo haré determinsndo cue élla necesita-
cembiar el contenido o fuerza de la cultura. En Algunos cse-
sos, los cambios del medio ambiente radicales nque son visi-
bles a laiorganizacién enteras forzardn los cambios en las -
creencias compartides medisnte el forzamiento del csmbio de
cultura. kds frecuentemente, sin embargo, un gruno de lide-
razgo a@ticina los ceambios en el medio ambiente del mercsdo
o formuia uns nueva estrétegia aue reoueriré de cambioas méds
sutiles.en la conducta v en le cultura. Esto puede signifi-

car:




@ Fl cambio de contenido de la culturs:

;°Reordenanao loa valores Y. lae creenclas nara que -
uns nremisa exlstente oue es secundarla 1legue a-'

ser'nrlnarla.
- -~ Modificando lus creencias y los vulbres existentes.
f~Eliminando ciertas créenciae (] valorgs existentes.
-~ Adicionsndo nuevas creenciag o valores,
® Cambhiando le fortalezs de 1la cultura:

- Incrementendo el niemero de vslores y creencias.

compartidos.

+ - Amoliando 18 pertenencia de las creencias y valo-

res compartidos a través de toda 1la organizacién-

o » los niveles més bajos.

- Orgsnizando 1as creencias y velores commartidos -
més clara y exnlicitamente.
. El reto de un cambio de cultura deliberado es ayudar <

8l grueso de la orgenizacidn a alterner su conducts a tra--

vés de un cambio en las creencisas fundanentsles mediante su

pruebs y &snsndo reforzamiento positivo de los patrones de-

conducta. Esto produce un reemplazo gradual en el tiempo‘de
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uno o més valores y creencias comvmartidos, en un proceso de

aprendizaje organizacional.

Por deffinicidn, ﬁ{éhfréé;méé"g?addeisqg;eifcﬂmbio re-
auerido en el contenido y mAs fuerte 1a‘cu1turé éxistente,-
mAS érﬂndes'éerén-las onortuhidades de resistencias 8l cembio.
Hasta aque ei ernleado adquiere la necesidad del cawmbio, ---
ellos negarsdn la necesidnd para el cambio y se mstendrén en

viejas costumbres,

El vroceso de cambic es agobisnte vorque las oregsniza-
ciones crean sla gente 8 8su pronia imagen, entonces, la gen

te admrota los valores y creencies de la organizacidn como -

ellos voseen y definen sus papales y exvectativas profesio-

nales en relacidn a elles. Como resultsdo, cuslaquier proce-
so de cambio aue se adéntra en cuestiones de las creencias-
fundamentales de los emnleedos acerca de como la organiza--
cidén,se relacions con el mundo externn y como varias nartes
de 1la qrganizacién se deben relacionar unas a otras, invblg
crs el reto de refinir 195 expectativas mnare una sctuscidn-
y el éxito ihdividual.ﬂEl entendiniento de nrue previas for-
mulas de éxito bersonalfno trabs jaran puede ser percibidas-
como amenszantes y se nuede ocacionar una resnuesta de "pe-
lesr o huir". 2n uns estructura organizacionsl, ess resvnues

ta frecuentemente toma .la forms de negativa a 1lp necesided-

" de cembio o la construcecién de ohstéculos nue justificerdn-

el mantenernos en lo antisllo o desacrediter lo nuevo, Aaque-
1los gque hen avrendido a tener éxito de scuerdo a lss vie--

jas reglas, oueden muy bien resistir el vproceso de .chimbio -
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cionadé»con el podér, comnromlso, y velocldad Cada uno de -

estos enfonues es deacrito en detalle en el artfculo tltuld

. do "Seleccionando las estrateglas para el camblo" de Harvard

Bu391nesa Review, Marzo-abril’1979.

3. 'Disefiando el proceso de cambio.

El c2mbio efectivo requiere comunicecion, consistencia

y varticipacién. Un proceso de cambio bien disefisdo involu-

crard @ los emnleados claves en el confrontar y reconocer -

la necesidsd de cambio, desarrollando uns visién de un nue-

vo futuro, evaluando la brechs entre lsas situaciones actua-

les y futuras, Y movilizdndose a experimentar con nuevas ma

neras de hacer las cosas para cerrar la brecha y construir-

compromiso a las nuevas creencias. En termlnos mas especifi

cos, ello involucrard miltivles niveles de la organizecién-

en:

.

Enterder e involucrarse en lss metss estrategicas, or-

g&anizacioneles, y financieras de la comvwafiia,

Entender y definir los velores y creenciss nue existen

actualmente y las maneras en las cusles ellos dirigen-

las conducta ovperativa.

-

‘¢ .

Entender 1a competencia distintive que serd clave para
triunfar y, como un resultado, las cosas gue la compa-
fifa debe hscer bien.




@ Comvarar lo nue existe con 1o que se requiere, como -
una base nara defﬁnir aue. conductas y partes de 1la cul

*¢ k'tura deben ser nreaenvadas ¥ oaue partes dEben ser cam-

biadas. Esto 1ncluye-

- Construir una visidn del futuro nue tengn sentido.
y teﬁga claros e identificables beneficios pars -~

la organizacidn, sus clientes y sus emnlesdos.

-Definir las conductas requeridas psra el futuro y -

'1a brecha entre las conductes actuales y futuras.

~Definir 1es cambios necesarios en las conductas or-
genizascionsles/personales y en las estructuras y -~
sistemes para ayudar a facilitar aaquellas conductas.
- Definir si cuslquier creencia o valor fundamental
*  debe ser cembiado y, de ser as{, como. (Algunas -
~ veces los cambios pueden ser obtenidos mediante - -
el sdlo caimbio de la conducta, sin el cambio de -
la culture. 7n otras'situaciones, el cembio de la
cul tura renuerido;nuede ocurrir a través del ba--
lanceo de slgunos dosmas culturales existentes).
¥l alto nivel de resnonsabiIidad'eA la participacién -
en iel orocesuv de cambio nermite a los emnleados ver el cam-
bio desde su propio marco dé'referencia: ello tambien evite
el abresurarlos en aceontar el nunto de vista de 1l» alts ge-
rencia. En esencia, crea invblucrnmiento Y nertenecia del -

cambio_deseado,
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- Definiendo y comwunicando los beneficios aue van a ser
ganados a traveés del cambio, as{ cond'la nrobabilidéd
de nue ellos puedan ser obtenldos y que tlno de recur
sos seran reaueridos nara concrntar esos beneflcios.
Esto vuede ger hecho =& través de comuniceciones expli
citas y estructursdas ssi como a:través de comunicscio
nes informales y "gimbolos culturales” (Por ej: accio
nes oue son saltsmente visibles y oue traerdn signifi-

cencia cultural a los observadores)

- Ofreciendo amnliss ovortunidades ners narticipsr y di
rigir el nroceso de cambio (cdn pepeles modelo y cata

lizadores del cambio).

- Ofreciendo ovortunidedes pars exverimentar con nuevos
vatrones de;éonducta en un medio ambiente no amenazan
te, atehuaﬁdé_el voder de las vosibles fuentes de re-

sistencia y'dirigiendo 1las energiss hacia cambios per

sonales constructivos.

%1 ceambio debe comenzar a nivel de creencias; las comu
nicaciones relacionadss con el cambio debeb ayudar o la gen
te no sélo en escuchar y revetir 1o nue se les dice, sino -
también a creer en sus méritos. S5i los emnleados en ganernl
no creen oue ellos y la comnafifa sersdn fundam»ntamente me——
Jores hacer las cosas diferehtes, 1la inercis nos supnerard y

los resultadons desesdos no sersén resligados.

Ain el nroceso de cambio més efectivamente orouestsdo -
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puede reouerir un mneriodo de afios y devendera de como trabe
jen los ejecutivos vara convertir las ideas abstractes en -
nﬁevasrreaiidadesvdeila conducta dimria. E11® puede también
rénuerif ogue nuevos y selectos emnleados, nuienes‘peraonifi
cen los valores deseados wara aue en el futuro seén traidos
a la organizacién, nara'incrementér la calided en-el nroce-
80 de cambio. A el prado nue 1la alts gerencia nueds hacer -
sus valores y creenciss exnlicitos, ye ses por escrito o —-

nor las actividades diarias, alla estard exveditsando y deli

mitando el proceso 4@ cambio.
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des, medirlas y recownensarlses.

Gonsideramos muy imnortnnte la culrura organlzacionnl, pués
guia 1s conducta del emnlnado, nor mediode le visién, el --

comoromiso y la administrecién.

La orgenizacidn ira hasta donde el Liderazgo Urganizacional

Bfectivo la lleve.

Bn todo proceso nrofundo de cambio una orgsnizscidn debe en
pezar con la culturs organizacional y el srtifice Qe ese —-
cambio serd en primera Y en dltima- instancia el nersosnl.

La velcocidad, precisién y onortunidad del cambio devendera -
de 1a estrategia y de la visidn de quienes serén resnonss--

bles del LiderazgovOrganizacional Efectivo.

Todo, cambin organizecional requiere necesarismente de un no
delo tedrico gue nos nermita identificar los elementos nue -
confornan le 6rkanizac16n, sus jerarnuiaé ¥ relaciones entre
las mismes, tanto con el medio smbiente externo como inter-

no.
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5Tannenbaum Robert, Schmi th Warren H. COmo elmgir un-

estilo de: liﬂeranggL Biblioteca Hargad de
Administrecién de Empresas, No.5, Publica
ciones ejecutivas de México, S.A., p. 57

Diaz Mérijo, Angel. El dirigente, Ed. Consultores -

Efectividad D. p. 59

Ibid. P 85

Rodriguez Estrada, Mauro.

Liderazgo, Ed. NManual Moder
no, México, 1985, p. 73 :

Ibid. p. 85

Maquiavelo, Nicolas. El principe, Ed. FGExz3a. ed.,

México, 1987. v

Harold Koontz, O'Donnell, et al. Elementos de adminis-

tracién, Ed. Mc Graw Hill, 2a. ed. p. 119

Dessler, Gary. Organizaggép;y administracién, €4, ——

Prentice Hall, México, 1985, p. 33

Ibid. p.

120

Block, Alberto. Desarrollo de capacidades :administra-

Sayles,

op.cit.

op.cit.

op.cit.

op.cit.

op.cit,

tivas, Ed. Trilles, m&x§co, 1985 p. 96

Leonard R, lLiderazgo, Bd. Mc Graw Hill, ———-

Rodr{gu;; Estrada, Mauro. p. 149
Rodriguez Estrada, Mauro. p. 89
Dessler, Gary. p. 104

Dessler, Gary. p. 63

Koontz, O'Donnell. p. 235
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