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EI motivo  nor e l  ou6l eleRimos  éste  tewa,   es   mrrrue s i  

tenemow un buen  conocimiento del l iderazqo,  loqrnremos en-- 

t e n d e r   c u 6 l   e s   e l   r o l  clue jueEn dentro del una d r g a n i e a c i h -  

dicho  proceso; y8 oue e l  l í d e r   e 8  1 ~ '  nersona  oue  mtmtendd- 

en e q u i l i b r i o  B 1s m i s m n ,  ee d e c i r ,  e s  el punto intermedio - 
entre los ncc5onistRk y.'los,operajli"ios.. . - 1 

yo nretendemos d e c i r  clue sólo debe e x i s t i r  un l í d e r  - 
dentro de  In emqre88,  sino rrue Be'debe  Inodificor la c u l t u r a  

OrRrrnizncionel rg:+rR nue todos 198 miere1bros de  18 C O I ~ P ~ ~ ~ ~  - 
l o m e n  un l idernem efectivo.  

* *  

. Psra entender   cu8l  es el e P t i l o  da  l iderazgo que 'se -- 
l l e v e  s ceo en 1~ schaalided,  necesitRmoa  conocer  cualea -- 
s.on sus '   or iqenes ,  ~u 'evolucidn F) ' t r w é s  de d i s t i n t o s  enfo-- 

oue y COIUO se han  venido nromoniendo d iversos  modelqs nue - 
tAenen n o r   o b j e t o  e x d i c n r  l o s  e s t i l m  de lidcrezeo. LR ma- 

. .  

¡ $orb de le i n f o r r w c i h - m e  Be t i e n e   s o b r e  e l  temn son r e s u l  

h l o s  de  estudios  f luease  rea1izt ;ron  durmte y F, f i n p l e s   d e -  

l i ~  segunde  fluerrn, Pundial. AnPlizHmos tnmbién nlqun~s tecnfc 

i 

i - 
ens Dere aumeter e l  verdadero  1iderwzRo; t H l e s  como la cornu - 

' nicnción,  la mudificnci6n de 1~ conductn (de l o s  ae@/l.-dores), 

la motiwción  y e l  w ~ n e j r ,  d e  munos. 'Podoa estoB Rsoectos - 
son.estudiedos  en e l  ennitulo uno. 

c- 



nizeción es  inevi tnble  ~ F I  que. si queremos d e j d r  de s e r  un - 
D R ~ S  subdessrrol lndo  necesi tmos '  l o q r s r  un verdad~ero carqbio. 

. .  

otro  nsnecto  importante de & t e  c a p í t u l o   e s   e l   n n 6 l i S i s  clue 

hscezos  sobre la Adhesión  de  México al Acuerdo General.  sobre 

Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT).  E s t e   a ~ p e c t o  es imnor - 
. tente,   nub  para  me  nlzestros  productos  tenqan éxito  en e l -  

ex t ran jero  es  neceser io  aue r m m n  las normas de  calidad - 
rrmopiada. 

Por otrR m r t e  necesitarnos  8costumbrarnos a l a  Calidad, 

a saber  qué e s  ;y. cómo d i s t i n q u i r l a ,   u u b  e s t o  nos p e m i t i r d  

hHcer una commracidn  entre un nroducto  naclonel y ' e l  impor - 
-do. 

s .  

Nuestrn  conceacidn  de un modelo de Liderezgo Or-nizn- 

c ionpl   3 fec t ivo  no8 permite f a c i l i t a r  un ca~nbio culturn1 en 

l a s   o r g a n i a a c l o n e s   e n ' ~ r e s e n c i e  de unct demenda r a d i c a l  de - 
transformsciones de un pafa  en proceso de d e s a r r o l l o  con -- 
problemas  Inultinacionnles. 

' Unta vez  exnuestos lo8 tersas ;cero@ d e l  lidera,ecyo, SSf- 

como el mpel d e l  mimo .dentro del  contex$o  necionrrl, y tz 
mndo-como base crue e s t e  pad& ser la- clzrve de nuestro des= 

rrollo, en e l   c s a i t u l o  treZ), nrovonemot3 un lnOd810 de l i d e r s  

i 



3n e s t a   n s r t e   d e a c r i b i m o s  un enfoque nHrticular hncin - 
e l  Liderasgo  Orqtmizecional   Efectivo,  como vehicy lo  parn - 
eyudsr a los e' jecutivos  en  'e l   entendimiento de l o s  r e m e r i -  

roientos d e l   ' l i d e r a e g o  de  su8 p r o b i n s   o r p n i z a c i o n e s  y en Is 

obtención  de lo e s t r u c t u r e   d e  una es t rmtegia   e fec t iva .  
f 

EII e l ' c a d t u l o   c u n t r o  annlizarnos un siaternn c u l t u r 8 1 , -  

aue fr;uíR unn red m6a Rhnliemente  colmartida  de  claros y 8r- 

t i cu lados   vnlores  y c r e e n c i a s ,  ye clue es tos   meden  represen  

t a r  un comnonente c r i t i c o   d e l   6 x i t o   c o r D o r R t i v o  medinnte e l  
-. 

ofrecimiento de  un^ eatructurcr   me p i e  I n  toma de dec is io -  
nes cotmlejn: ;y medilsnte In  e s t r u c t u r a c i h   e n e r q i m n t e   c o n -  

un sent ido de propdsito y o r m l l o .  La ad~:~in&strac lÓn de 18- 

cultl4m recruiere IWLR coIqbineci6n  de  conciencie y r e m e t o   q o r  

l a  culturFi e x i s t e n t e  e s í  corno.18 f lexibi l ichd y el conoci-- 

miento de cu6ndo y como canbiar la .  

Recomendamos l e e r   e a t n  ??arte con d e t e n i ~ n i e n t o ,  ye aue-  

108 t é m i n o s  clue ut i l immos   qodr in   confundir  sl l e c t o r .  
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oroceso de evolucidn deede a r r i b e  hHsta Rbnjo, m r a  Que m 2  
j o r e  l a  pos ic ión   comnet i t ivs  en un continuo proceso admim- 

t r n t i v o   d i n t k i c o .  I 
i 

t .  ded y l a  voluntad  individubl  de  contribuir  consttantsmente - i 
Utl iza   funcionss   'def inidas  nu+ e l i e n t a n   l a  f l ex ib i l i -  

f 

a mejorar  e ' l  deuernmfio d e l  qruvo de  trabe jo.  .j ! 
I 

* 

i Compre,nde necesidsdes y nlane;s,  permite e enda emnlea- 

I 
! 
! 

' E l  l iderozqo  . increaentn  nuestrrs   comnrensih y valora - 
1 
L... 

. .  

la f b c i b n  de la ormnixec idn ,  n o r  lo nue 6hnsidermoa impor - 
. .  tantea  LOS simicntsa nuntos: 

I 
i 

(0 Que funcione m6s efectivmucnte  blmeoci6n  de  nuestrns 
! 

i n t e m c c i o n e s ,  

. t i V i d H d  
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Ser un sgente del  cambio; 

IiesDertar  Rtencidn,  inte,re'e y deseo de estudio hac ia  te-- 

mas oue se  vtl B tratar; 

Logmr 1~ plena involucrwi6n del -no en objetivo8 del- 

curso, y . c r e a r  un ambients t a l  que sirvr, m r a  .la eutomoti 

vacidn d e l  grumo., y 

Pronorcionmr un ambiente d e  informlidnd y ofrcer su sin. 

cero nnoyo y Ft~1iSt8'd. (1) 

- 
* .  

Y 



. .  , .  

YR se he Ioencio-mdo que el l iderezKo es un nroceso de- . 

in ' f luencio sobre 18s a.ct ividades de un individuo o UTI -00 . .  

De estH d e f i n i c i ó n  se  deduce m e  e l  l idernzfto   es  un -- 
.; proceso Que involucra   tanto  al l i d e r  como a l  s e w i d o r  y a - '  

 un^ s e r i e  de  s i t u f i c i m e s   v a r i a b l e s  m e  se presentnn.  Suree- 

entonces la 'nreguntm: Ason sinónimos l o s  terminos  Lideraego 

y Lirter?. La respuesta es s. El l f d e c ;  es. via.to CO~PQ' .U~. -  

bre singulHr  dentro de un gruoo, en e l  c u a l  adauiere un st@ 

t u s  o posicibn  e8peCi81,  a tmvds de su psnt ic iDaci6n nctj- 

.va y de - 1 ~  demostraci6n  -de .su. censcidsd para l l e v p r  8 cebo.. 

determintadas t a r e a s ;  .de esta  manera e l  l iderezco   pPrece  be- 

- 
- 

serse   en  unp r e l a c i ó n  .de t r a b a j o   e n t r e   l o a  miembros  de un - 

I 

Ln esencia del . l idermsRo 88 el f'seguidiemo". a o t r m -  

pmlabrns,  e l  deseo de- lan'oeraonns be sewir o alguien es  - 



.~*>..,-. , 

Un l f d e r   e a  1~1 nereona  encArpdH. d e  e j e r c e r   e l  l i d e r e e  - 

l 

i 

Zl hecho. de ser  un b u m  l i d e r  imolica que la Fersone - 
que ejerce eBe rol' reunn l a s  cual idades   s iguientes :  

TrabB $nd o r ;  

W e  t e n w   i n i c i m t i v n ;  

I n s n i r a r  al nercronal; 

Que se8 resnonsable ;  

I n t e l i R e n t e ;  

Conocer e l  . trabajo;  

Que 888 c r e a t i v o ;  

%e sena t r e t w  n l  persowl;  

Lealtad a 18 eumresa; 

w e '  c6pere con l a  enprese, ~y 

We sea serio y ejetanlar. (2) 

. +  * .  

1; 

Aden& de 3 . n ~  cwl idnt le i l   mfer i ,ores i  tambiiin necesi tn-  

Integredor de gr~rnos de trnbfajo; 

Alta motivación de logro ;  

*ROL.- e s  el conjunto de  coanortemientos  prestablecidoe,- 

ocupar siempre y cuando 1m ,8ituaoibn lo nermita. 

r- 
a n t i c i m b l e s  8 iap8I'POEL8Ie%t que CURlOUier DeXWQncl podria - 



Don de mando; 

Habilidad para motivar; 
Habilidad administrativa; 

, 

Habilidad 'en la solucidn de conflictos ;  
Iniciativa y creatividad; 

Apertura a l  calzibio, y 

Promotor d e l  ca&io. (3) 



significado que 8e .&Lene de estos  tdraafnos. 

Entre otras coeras, la j e r a r q u i a  en una organieacidn - 
-. asigna poder$  qui& es  subordinaao de quih y puede esperar 

! m cualquier  ejecutivo  experimentado  sabe, esa es solo la  - 
. diferencia  de aquel las  que eaten bajo 8us brdenes. Per0 G O -  

c\lspi.de de la p i d m i d e  del poder. Muchas personas y gru~os-  
t ienen un verdadero  poder (lo cual s i g n i f i c a   t e n e r  la capa- 
cidad de hacer  que 'otros  cumplan sus  deseos),  rmcho loayor - 
que e l   corresp0ndiente .a  su' aparente situaci6n formal. Cw- 

do e l  organigrama maestra una capacidad de div is iones  o fu", 
ciones en el mismo n i v e l ,  rara v e z   s i g n i f i c a  que individuos 
ubicsdoa en iguales  nivele8  tengan el mismo poder. Adeda - 
los   J la rdoe  grupos staff a menudo pueden acabar con un de-- 

partamento de l f n e a  que desaf ie  BU autoridad "real". 

. 

. ,  

a) E l  poder  referente.. 

ES, e l  t i p o  de i n f l u e n o l a   s u p 6 r f i c i a l  con la que no8 
sentimos ident i f iaadoe,  pero no mmipulado8. La per 

lcsona va a tener  poder porque aceptaaabe su inf luencia  

voluntariamente. Por ejemplot sugerencias, mas, r +  
cokendar un l i b r o ,  efc .  

-.) 

i 

.a)' El poder l.egitZao.- 
. . Eete se~.ooliletikrye por-la relacF6n de autorid.ad 8un - 

http://c\lspi.de
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. que unn nersona nor BU p o s i c i í n  recibe e l  derecho- . .  .... . 

c 

I 

! 

i 

I 

i 
i 
! .  
I 

i 

- Por ' ley 

- O, suge d e l  amno. 

- Y  l o a  recentoreo o miembros d e l  m130 con8idore.n -c. 

l eg í t imo  aue la Deraons  poderos++ ten@ e l  derecho- 

de. t o m  decis'ones nor e l l o s ,  Por ejemplo: Jefe de 

Denartmuento,  Canataz, etc.  

. 

c )  m poder exp'erto.- 

Zste est6 a v e l n d o  con el ooder  legit imo,  Se besa en 

el conocimiemto, l a  infonqacirin o 1 ~ s  hebil idades - 
esneciel izndae de  l a  PersonR, Este  poder nue8e exia 

tir inaeoendientemenfe de l a  posición. Por s j e m l b t  

pafquiatra ,   dent is t f i ,  contcr:dor, etc. 

* .  
En l o s  t r e s   ' t i p o s  de poder m t e r i w e s  8omo8 influidos- 

voluntm-iamente por lo oue s e  duda que a s e a n  acciones de - - '  

pod er  

a )  Q. poder de r e c o m w m m -  

m- estct e i t u m i ó n  IF, xwrmma que t i e n e  el poder m- 
cornpenen la obediencia,  .es camd e l  saborno o e l  --- 
chnntnje. Loa recentorea ~e sienten  controlmdoa, es 

como " b a i l a r  el aun que l e  torruen a unon. La tRFsa- 
Be va B 'rwtlizmr nreviniendo 1n recomvensm. Cumdo- 

18 recompensa es menor iue  1 ~ 8  o t r m  opciones e l  po 



- 17 - 
der‘   deja de e x i s t i r .  

,? .. . 

t o   e s  con  amenazas,  ae les o b l i g a  a cumplir. 

De e s t a  manera, l o s  que buscan  poder  tratan de i n s t i t u  - 
ciona2$ear su base aumentando sus   ac t iv idades ,   pos ib les  tra 
b a j o s  y papeles .que involuerdn l a  oportunidad de i n i c i a r  y- 

- 

; c o n t r o l a r   e l   t r a b a d o  de otros  y resist ir  las presiones de - 
estas para -tareas de s e r v i c i o  y de rut ina.  

Autoridad. 
En l a  organieacidn moderna, e l  administrador  debe,-gmar 

autorfdad y obediencia$   6stas  no se otorgan por t i t u l o  o por 
decreto. As$,  el a d m i n i s t ~ ~ o r  debe e s t a r   i n t e r e s a 3 0  en ha- 

c e r  vaLer l a  i n f l u e n c i a  g e l  poderr  poder para d i r i g i r  y es - 
perar una respuesta. 

Lamentablemente,  por lo general  en la l i t e r a t u r a  admi- 

n i s t r a t i v a  s e  ignora esta exigencia  basioa d e l   l i d e m e g o ,  - 
a l  suponer que l a  s a t i s f a c o i &  de l o s  subordinados e8 la +- 
preocupacidn  principal del lfder. (Se- preaupone inoorrect-  
mente  que 10,s seguidores   sat is fechos  admiran y en conseouen 

cia, obedecen a sus lfderes). Paro las íhaentes de satisfac- 
cidn de ‘los aubordinados no 8on iddnt icas  a l a  capacidad pa 
ra i n i c i a r  la aaci6n de afirmacidn de la auioridad. 

- 
- 

Para e j e r c i t a r  l a  autoridad, los administradores l f d e -  

res deben sabers 



, 

0.18 - 
: .. I c. . , .  

1, C 6 m  animar a sus seguidofes para que acepten sus 4 ~ 

. .! 

6rdenea y m a  inic ia t ivas .  - . .  

que se ignora o discuten las ordenes. 

-do 0 

E l  mando es un elemento de la  autoridad y se ' l e  def ine  

i corns "El e j e r c i c i o  Be la autoridad". Asume dos f o r m a ,  -- 
I r que sori las Ordenes y 'las Instrucciones. 

a) Ordenes ,- 

Consisten en e l  ejepcicio  de l a  autoeidad, por l o  que- 

un superior  transmite '8 BUS subordinados l a  indicacidn 

de que una situacicin  particular. .y  concreta debe ser lar) 
dif icada ,  La importsnc.ia de' este' t i p o  de mando e8 que- 

- 
se realisa una acci6n  sobre una s i t u a c p h   p a r t i c u l a r  y 

concreta. 



b.) Instrucciones.-  , .  , .  ' . .  , 
" 

nientes ppre t r m m i i t i r l n a  son l o s  infitructívos y - 
c i  if Glares. 

Como poaemos v e r ,  no s ó l o  e l  l í d e r   e j e r c e  l o s  concen- 

to8 a n t e r i o r e s ,  ;YF que  un^) nereonH a nivel  d i r e c t i v o ,   q e r q  

c i a 1  u operativo puede tener ,   por  el d i o  hecho  de su  nosi- 

c ibn,  e l  .poder, 1 8 '  autdridad ;y el 'mando de un gruuo. 
EVOLUCION X?? m BSTfLO DE EIDERAZG.0. 

a )  ~qtud+es--rem.o~oe . -  " .- 5: -- "i - .. -=:L. -. 

* Hem08 encontrtdo  estudioa clue nos  muestran cbmo el li- 

dtraego,n través de BUS e t a p a s   e s t r u c t m l e e  que l o   c e r a c t e  - 
.riemn, hr, .evolucionedo, y en esencia estos estudios nos o y u  - 
dm's comnrender la s i t u n c i 6 n   d e l   e s t i l o  metufll d e  liderme- 

go. . 

- . Loa esfuereos por d i r i g i r  son ten   ent ig t ío~  como el hola - 
bre  mismo, desde que se une en R ~ U P O S  nHr8 soluoionm sua - 
problema  reconoce que sdlo nade c o n s i ~ e  o m u y  poco. -- 5 

eik que surffen tomtmdo ler i n i c i e t i v e  de former R l o s  ic;ru- 



I e i r  a l o a  grupos.  Basmdorse en escr i tos  aobre el desarrollo 
S 
I ideal de le comunicac ih  y le.  r e t ó r i c e  humane, creinn que - 

elmhombre 'bueno que hn,btRbm 'bien" Dodrip d i k i R i r   lo^ desti-- 

noe de le. P o l i t i c R  y del comercio. i 
I 
I 

En su obrn, 33. Pricipe$"hquinvelo ttfirmn nu@ el l idrt-  
I 

, ' .raeRo es en eaencip. doeeer ejercer voder, no imnortrPnUo - 
~ cuales mean lop medios que s e  utilic'en nnre c o n s q u i r l o .  

Otro8 antecedentes teztprmnok sobre liBerme(4o be ubican 

an e l  Ikrrwinismo S o c i a l ,  aiktemn 8ociHl y econdrnico bmndo- 

en la "supervivenciH del to68 anto", en donde el lider es -- 
aauel clue demuestra sunerioridad sobre e l  r e s t o  de sue con- 

I C  generes 



.. - 

v e s t i p c i o n e s  y t e o r h s   r e f e r e n t e s  n l  teme. 3storr estudios- 

 lo^ podernos u b i c s r  en e l  neriodo clue comirnw  durhnte l e  Se - 
W d R  Gusrrn Idundial. LRS e s t n d f s t i c n s . h a n   e s t p b l e c i d o  un - 
Dromedia de 31 es tudios  mor ta60 en 1~ decwda de los t r e i n t s :  

31 estudios  Dor 850 e n t r e  1949 y 1 9 4 4 ; .  55 en el neriodo de- 

. .  

? 1945 R 194'9, y 152 est.udios ~ n u n l . 3 ~  de 1950 a 1953. 

I Anté8  de 1943, 1'0s estudios  sobre e l  temn estabnn basa - 
dos en gran medido en m i n t e n t o  mr dsscubir -10s rasgo8 -- 
que noseen l o s  l i d e r e s .  

Cosenenndo con Ir, teorin d e l  " G r m  Hombre", la cue1 -- 
"sost iene que l ,os  l i d e r e s   n a c e n  ;y no se h m e n  (se veh.  el - 
modor como un r e p l o  d e l  c i e l o ,   r e c i b i d o  pbr herencia o npr 

.,. 

f w o r ) ,  un@ creenciH que dRtn  de l o a  anti&os gr ieeos  y ro- 
88888"08" (7 )'p 
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1nteliRenci.a.   Cthiaelli   encontrd que e l  n i v e l  de i n t e l g  

gencin  de un8 persona ern una i n d i c a c i h   e x n c t a  de la probz 

b i l i d a d  de m e  obtuvier6 éx i to  como adwinistrndor o l f d e r , -  

T .  por l o  men08 has ta  l l e p r  ha c i e r t o   n i v e l  de i n t e l i R e n c i a .  

Habilidad de .supervisión.  Este  e8 la u t i l i a a c i j n   e f e c -  

t i v n  de cunlessuiera   nr6c t i ces   suverv i f lores  oue sean ' indica - 
das nor l a s   e x i g e n c i a s   n a r t i c u h r e a   d e   l a   e i t u e c i b n .  Ghi88- 

lli l l e g ó a  F, 1~ conclusión  de que esta cRrecter ís t i ' cG  era  - 
de "importencie dominante". 

I n i c i a t i v e .  El .conceato de i n i c i a t i v e . d e   e s t e  nutor 88 

compone de  dos  fectores.  El primero  e8  csmportement~l g re= 

f l e j a  la CamcidRd de e c t u v r  con  indenendencin e i n i c i a r  8c d 

1 .  c iones   s in   es t imulo   n i  apoyo' de otroe.  El segundo e s  cogno- 

c i t i v o  e implica l a   h ~ b i l i d a d  de v e r   v i m  de  accirin crue son 

amrentes   par8  los d e d a .  Ghinelli  encontro oue la i n i c i s t i  - 
ve 88 altamente  Rprecisda  en los doe n i v e l e s   a u n e r i o r s s  de- 

n d n i n i s t m c i b n ,  nero,no en l o s . n i v e l e 8   i n f e r i o r e s   n i  n n i v e l  

onerRcione1. 

, 
í 
I 

1 
i 

3eguridnd en s í  mismo. Emte i n d i m  hestm qu6 D U ~ O  el- 
individuo se v e  a d .  mismo como un ngente e f e c t i v o   a l  resol -.) 

v e r  3.08 problsnxs aus se le nre8entan. .%contrd una difereg 

http://iniciative.de
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c i a   s i g n i f i c a t i v a   e a t r e  l o a  m8ndOB medios y l o e  n i v e l e s  mbe 

??ivel .  ocunecional  auao-percibido.  ,Esta  carHc.tergstica- 

. ref le ja  el ~ R C ~ O  en que un8 w r s o n e  se conaidere   nerteneciez  

t e  al m n o  de  Aquellos Que t i e n e n  unm R l t c ?  no8iCiÓn Socio- 

econólnica.  Se  relHciaw  frecuentemente  con e l  nivel   ocupncio - 
nal. 

La m y o r   p a r t e  de lo& estudio.9 que Be r e a l i z a r o n   t e n i a n  

por ob je to  i d e n t i f i c s r  y medir  cos8 t d e s  como. i n t e l i q e n c i a ,  

act i tudes   personal idad,  s i n  t e n e r  en  cuenta l o s   f n c t o r e e  - 
s i tunc ionplea ,   tn len  como l a  nersondidad de los .subalter--  

nos o l e  nHturaleza d e  la tcrrea d e l  p n o .  
* 

. ?  a general  el .eRtudio de l o a  rrrsgos &el . l í d e r   n o ' h a  RI - 
do un enfoque muy f r u t í f e r o  porn.  e x - l i c e r   e l   l i d , e r a e g o ,  p u e ~  

no todoe los ' liderea poseen  todos l o a  rneCc;oR que se  han de- 

r i v p d o  de l a s   i n v e a t l w c i o n e s ;  ,y muchos individuos clue no - 
lo son  busden  tener 1 ~ )  aayor'ia  de  todos  ellos.  

. .  

Entre  OR. i n v e s t i p d o r e s  .que r e e l i z a r o n  eRtudi.09 D8z-a- 

este enfonue podemos qenc ioner  Eugene $ermines, S t o d K i l l ,  - 
y Keith 'Fays, &te  Último encontrb.  que los l i d e r e s   t i e n e n  - 
meyor i n t e l i g e n c i a ,  nnrDliOr3 intereses s o c i a l e s ,  madwet,  -- 
fuerte  motivacibn por 1H r e e l i n e c i d n  y WHn reeneto e in te -  

r d 8  por e l  s e r  humno. Lamenteblesente, no e x i s t e  uniform&- 



nnrtiendo de sus e s t i l o a  sobre loft colmboradores men08 Dre- 
I 

I f e r i d o s  y e l  concenrso en la  nercención d e l  l fder .  
. .  

l idernsgo.  

Otro .d.. l o s   e s f u e r z o s   p o r  comprender e l  proceso dc li- 

derasgo   d i r ige  la a t e n c i ó n   h s c i a   e l   e s t u d i o  de lea ' s i t u a c i o  - 
nes y h a c i a  la iden de aue los l ideres  son  Droducto d e  e-- 

s i t w c i o n e s  especificns. EStR t e o r í a  r e c m o c e  In  in terRcc i6n  
~ 

t d e l  qmno y d e l l i d e r ,   a d e m h  d e  d m   poyo 18 b e l  se&-- ¡ 
dar, 1~ cue3 s o s t i e n e  que e l , a e r  hummo t i e n d e  a s e g u i r  8 - I 
quienes  'considera como un  medio ware l o q r a r  BUB. pronios de- 

seos. E3. l f d e r ,  n o r   l o   t e n t o , . e e  1 n  n e r s o n ~  aue  reconoce es 
* 

tos deseo8 y d e s e r r o l l a   a c c i o n e s ,  o em~rende nropsrn8s  cuyo 

f i n   e s   s e t i a f u c e r l o a .  
. .  

. ' E s t e   c r i t e r i o   m u l t i d i n e n s i o n a l  d e l  l i d e m s g o  fue moya .I 

do,mor los resul tedoa  de i n v . e s t i g a c i o n e 8 - e l   r e a n s c t o ,   l o 8  - * 

d m  en un l jider son detemirwdes en marte  por la s i tuacibn-  

en Que debe e j e r c e r  pu diredción.  La s i t u a c i ó n  deqende de  - 
l o s   f e c t o r e s  como l e   h i s t o r i a  de 1~ e m r e e n ,   l a  co;nunicacidn ' 
de 1~ orgnnizecibn,  el dlima ~ a i c o l 6 g i c o  d e l  m p o  conduci- 

do,  ~ R B  i n f l u e n c i e s   c u l t u r a l e s ,  etc.  . Por lo t m t o ,  no hay- 
un e s t i l o  universal efectivo de. 1iderGzpCu. 

! 

*=.m&& - 1  

de la Denendencia o 'Modelo Contingente d e  Pied- 
l e ~ . / P i u d l e b  elrsbord una t e w h  continqente d e l ,  1ideracp;o - 



i 

I 
I 

a1 l í d e r  c i e r t o   n i v e l  i e  i n f l u ' e n c i i   e n   l o 8  tnienbros "de - 
gruno" . (9 1 

! 

Sn bese  H 'lo s n t e r i o r ,   s e   e n c u e n t r m  tres  dimenaiones- 
I 
I s i tuHcionales  aue  determinan el e a t i l o  mas e f e c t i v o  da un - 

l íder :  

/I - .  

l a )  Por 1~ nosic idn o puesto.- Ea e l  F e d o  en aue la DO - 

es l e  t a r e r   d e l  p u p 0  de t rabn jo .  

c )  QelmiÓn 1ider-ruiembro.- Haats que punto e l   l í d e r  d 

se l l e b a   b i e n   c o n  sus hombres; l a  ,Confianza nue l e -  * 
t ienen.  

F i e d l e r  R-firm haber encontmdo  aue "lo RDronisido d e l -  

e s t i l o  de l idereeqo  DPrH maximiear e l  rendimiento d e l  ~ r u o o  

dependera-  de .lo favorpble due gee. IR e i t u ~ c i b n  , w p o  tsreta" 

( l O ) . .  P i o d l e r   s o s t i e n e  que cuando la situncidn  :es   fnvorsble 

o desfmrornble al l i d e x .  (cuando LRS r&wcione$  líder-miern- 

I , 
I. 
1. 

i 

bro,   eatructurr ,  de la tnrea,  y rboder de Is a i t u e c i 6 n   d e l  li 
I - 

. der, son '1u;v a l t a s  o m u y  b ~ j . 7 ~ ) ) .  e8 anrobindo un l í d e r  es-+ 

t r u c t u r s d o r  y d e  orientano P 1~ t a r e a .  Por el c o n t r n r i o ,  - 
c- en el tramo  medio, donde eattrs f n c t o r e s   e s t &  rn6s mezclodos 

I 

i 



- Por anoderqmie,nto del   control .  ,(I11 . 

Su nosiciÓn le vo a d a r   i n f l u e n c h  sobre los demcis, y- 

ea esta influencia sobre Is conducta  de l o s ' m i e ~ b r o s  de su- 

cfrupo l o  uue 88  conoce como Poder. 

. .  1~ 

Ahora bien,  la polrsicidn del  l f d e r  le ye . B  der looder 'I)@ - 
'ra i n f l u i r ,  radicHdo e s t e  poder en l o  vosicibn y no en 1~ - 
persona, yp aue éata ocupa una p o s i c i h   s u p e r i o r .  

En un gruvo nuede hRber conducta de l i d e s e ~ g o  en cunl- 

auier  miembro, yr* aue VR n i n f l u i r .  en el grupo, éato ea d i -  

ferente .a '18 .posición  Bel . l í der .  A s í  mismo, exis ten   perso"  

nes que ocumn u n * ?  noFicidn del . l f d e r ,  -&in ernbsrqo cmrecen- 
de. 1s . influencia  o d e l  noder corresvondiente SI esa noeici6n. 

CJ 

i 

31 ,. . *;,r::. T. T' -- . '" !~..:,r, I .  I:::?,. 
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I ESTILO AUTORlTARIO 

O W If& g d m e n k  rcWr 
I r 0  weas 4 bs compt6eros de 
tmbajo dc cada miembra. 

0 Es '*pcrsot?al" en la alabanza y 
en la crttier sin dar razona eb- 
jctivas. Permanece sparude de 
la participacibd tt!tiVG del UN- 
pa excepto cuando hace una 
dcmoslraci4n. 

ESTILO DEMOCR~TICO 



necesidades de- producción de 18 emprese, FI 18s necesidedes- 
L - 

l o a  l í d e r e s  no tienen  ninpma  nreocupacibn, o ~ouy DOCB por- 

le prodvcci6n y se  nreocunm eÓ10 nor l ~ t s  Dersonas. Se m e -  

ve en un medio embiente en e l  m e  todo el mundo s e  r e f l e  jn ,  

es  Amistoso y f e l i z ,  Der0 nedie   se  preocupn nor   inver t i r  e 2  

fuerzo8  coodinedos per8 l o e m r ' l a s  meta8 d e  le e1apresn. Zn- 

4 - e l   o t r o  extremo s e  encuentrcrn l o s   l i d e r e s  9.1 que s e  preocu - 
DPQ s ó l o   or l o q r a r  une opemción . e f i c i , e n t e ,  ope t i i n e n  no- 

I 1  
4 ca o nula  preocupflción ?Or l 9 8  QersOnaB y que son  bastente- 

eutocrdt icos  en su e s t i l o  de liderazgo." ( 1 4 )  

Usrrndo estos 'cuetro  extrelaos,   ee nuede co locar  en a l e  

m parte  de 1~ 'malla todn  fhcniccel,  enfosue o e s t i l o  de l fder .  

Es C h r O  que 10s l i d e r e s  5."5 t i e n e n  Unn .preocuoaciÓn' mifs me (I 

didn'por le producción g -or 1 ~ s .  oersones: ?ogrt+n u n  morrol 

. y un8 nrodllccidn sdecu~dbs, nero  no  son s o b r e d a l i e n t e s ;  no 

film meta8 altas y . e s  DrobPble aue t e n e n  una pct i tud  aut0  - 
c d t i c a  benevolente b C í a  l e s  neraonas. La m l l a  HdminiatrrJ - 
tivp ~1 disaoe i t ivo  &til p:-ir~ i d e n t i f i c R r  y c l a s i f i c e r  - 
e s t i l o s  de administración.  Pero  no  indica  por qué un l i d e r -  

cnbe en ~mn onrtr? u otre  de l n  malla. P m n  d e s c r i b i r  diche- 

ubicación,  e8 neceserid  observer Ins CAURRS subyaoentes, t a  - 
l e s  como 1n nerson~tlidad del l f d e r  o de l o s  seir;uidorea, la- 
cf?noricided d e  los l i d a r e a ,  el medio ambiente de 18 emnresa y 

otros  fnctorea s i t w c i o n n l e s  nu0 influyen sobre 3.n 'forma en 

- 

1 -- ope R c t Ú n n  t e n t o  loa  l í d e r e s  como l o s  aepaidorea. f i m r a  3. 

i . . .  
i 

1 
. .  
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En condiciones muy favorflbles en oue e l  l i d e r  t i e n e  pa - 

c ión   re la t iv tmente   das fevoreble ,  esnerar imnos ,  i w r  el contrn - 
ria, nue un l i d e r  orientado e l a  t a r e a  r e s u l t e  r o d a  e f e c t i v o  

aue el I ider   cons ider8do   sue  se  nreocuw nor l a s   r e l a c i o n e s  

i n t e r m n n l e s  ( e l  RI"UT)O s e  desberatard  a i n  la intervención- 

y c o n t r o l   a c t i v o s   d e l  l í d e r ) .  En lns s i t u a c i o n e s  nue sólo - 
I 

r son moderndamente favornbles ( o modsrndamente Aeaf8vora--- 
1 b l e a )  . m r e '  el l f d e r  un8 n c t i t u d  c o n s i d e r ~ d e  y orientada a - 

l a s  r e l a c i o n e s   p n r e c e   e e r  m,6s  e f e c t i v a .  Aaui 'e l  l r 'der  t i e n e  

Q U ~  mroveer un enbiente nsmis ivo   s in   emenasas ,  bare que -- 
l o s  miembros s e   e i e n t a n  l i b r e s  de hacer  sul)erencias .y con-- 

. 
- - 

tr ibuir  a 1aa discusiones .  '$;3.3 

resumen, 18 t e o r í a  de F i b r  ho denvertedo  ruuchisi- 

mp i n t e r é s  y hH .ori@nsdo muchas inveet igec iones ,  y sin du- 

dB ha contr ibuido E) nuestm  compremi:i)n d e  la -efectividtad - 
d e l  l i d e r ,  ver0 t i e n e  mricns fallas, y es dudoso aue ell8  - 
nor si misms pueda predecir  uniformemente la efec t iv idad -- 
de .un l i d e r .  223 probpble que o t r o s  f m t o r e a   s i t u n c i o n a l e a  - 
no incorbor~doe e n   e l  mo*lelo " t e l e s  .cotao ~ F I  i n t e l i g e n c i a  yie 

del  conductor- sean tarubién fuentes 1 ilnaortrrntee de denenden 

cita;. odemda, es vreci .90   canaidersr  l o s  'efectoa de combinR-- 

c iones  de l idorazgo  considerndo y eRtructurr~dor. 

- 



t .  . .  
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canales 'de codnicnc idn ,   nronoro ionmdo m o y o  socio-emocior - . 

1.a s i w i e n t e  t e b l a  s e  r e n r e s e n t B   l a  rwmern en m e  - 
le situacibn'   nodrfn SfectPr  el imnecto  de  divarsoe* 'eeti loe-  

d e  lider8ego. 
. ,  

! S s t i l o s .   b 6 s i c o s   E f i c i e n t e   I n e f i c i e n t e   ( 1 5 )  

1~ 
~ l d o  en 

terea 
or ientnc i6n  a 1 8 '  Consideren que sebe  Consideran  Que  no tie- 

lo aue a u i e r e  e ip ne  confianzm en los - 
pone sus &todos - de:nds , eR d e s a ~ r ~ d s b l s  

' t ) 8 r R  l o q r a r   a i n  crz y se i n t e r e s a  ~ 6 1 0  en 
' ar resent imientos ,  la uroduccidn R c o r t o  

pln,eo. 

Alte or ientecidn zd 18s Lo considerriln  buen - .Lo ven como unn D e n 0  
motivRdor que fij+ n~ m e   t r a t n  d e  m-- t o r e e  y 1 2 3 8  r e d a c i o  - 

ne8 nortoes e l t a a ,   t r a t a   d a r  R todo e l  mrzndo y 
P todo e l  mundo .-- e v i t a r  1 ~ 8  aresiones-  
e q u i t n t i v m s n t e , .  y- en una s i tuación.  
p r e f i e r e   a d m i n i s t a e r s -  
un eauipo . 

- 

Lo wen como interesa-  
da urincimalemente en 

'19 armonfa g como - 
"une buena personau,- 
no miera) a r r i e s g a m e  
er romner  un^ relscida 

i c- 
\ 

I .  

Consideren que tiene 
fe' coinnletn  en loa-  

. de:1168 y '  nue le 731'80 

cum m t e  todo des; 
m o l l a r  l a a  canaci-  
drsdew de estoa.. 

Conaidemn  que nerxni 

SUA subalternop, de&- 
c i d i r  ~ 6 9 . 0  debe -- 
hacerse e l  t r h b n  jo- 
y desemeRs'-s610 - - 
una nequsiia w r t e  - 
en su in terncc ión  - 
s o c i s l .  

' t e  PpropikdHmente 

por cumvlir un8 tarea, 

Lo ven como no comprz 
meti,do, y ~ a e i v o ,  como 
un *!barv jpdor  de M D ~  
l e s " ,  c1 m i e n  le ilpI 
portpn DOCO le tares- 
o las Demonas. 

'I 
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r& puede cons idemme'   aue   auminis t r~ .   es t&turB   nece~a- -  

. 

Herlsey y blancard su&c:j;.eren que e n t r e   o t r o s  frrctdres, la 

nnttlrrpleze. d e l  o f i c i o  -y princinHlmente s i  es de bejn o de - 
R l t R  f lexibi l idad-   determinar ;  que e s t i l o  de  1iAerntgo  es  -- 
n6s a ~ ~ r o o i a d e .  

a le s i g u i e n t e  t R . b l R  se ver6  como l o a  o f i c i o s  de baj8- 

f lexibi l idrd se c a r a c t e r i m  mr procedimieritoa  rígidos, toma 

de d e c i s i o n e s   d e   r u t i n p ,  ~ O C O  cmbko, y metPa e s t 8 b l e c i d a s ; -  

y como 1 0 8  o f i c i o s  de a 1 t R   f l e x i b i l i d a d  se cardcter izan  por- 

procedimientos f l f d d o s ,  toma de d e c i s i o n e s  no r u t i n a r i n s ,  -- 
cembio re'pido y metes mereentes .  

'@GUNAS CoNDIClo~SS qUS 3 X I f X N  A L T A  O BAJA ..FLEXIBILIDAD - 
i 

i . /  

i Demsndae de bR ja f l e x i b i l i d e d  .. Demmdes de a l t a  f l e d -  
I 
1 *r 
6 1ia-d. (1 ~f; 1 

bsetoa p r e n c i ~ l e ~  de bpjo n i v e l  Puestoa  gerenciales  de e l t o  nf 

Ltmtoe g e r e n c i a l e s  sencil lo8 ' . Puestos  qerenciftlea  oomlicadorr 
ktes BatHblecidna ?i?etms m e r e e n t e s  
pocedixnientos  rigidoa  Procedimientos f l u i d o s  
preecl e s t ~ b l e c i d a s  

v a l  
- 

. 
1 

Tnrees no estructumUas 
m~, de decis innea rutinnrim, rsutomritiaR Tomn d e  dec i s iones  no  rutinnrim 
c o  ca!?bfo ambientpl . iZrinido cembio m b i e n t n l  

b edminstmdor t i e n e  el noder cvmoleto 31 sdmin i s tmdor  no t i ene  dotter 

e e e n c i P l   s e q u i r  plnnes 3s e s e n c i a l   e j e r c e r   i n i c i a t i v a  
,completo 

kubalternos. 
]oco-a m e s t o s  de intercone.xiÓn. 
! 

rente 
Muchos pue8trj.s de i n t s r c o n e x f k  

" 1 



d ) ?,lodelo  de mw3urez d e l .  grupo. 

lo de liberaeEo awonie;r8o. 

La rnedurez e e   d e f i n e  ". . . por 18 rootivncidn  de l o m o ,  - 
1 8  disnoaicidn y 1 w  hebi l idad  Darn nsusir resnonsabi l idades ,  

y 18 re levanc ie  D a m  l a   t a r e n  de l a  educeción y le exnorien 

tin del  individuo" (17). Aunque la edad nuede efectcrr ecstoe 
I 

- 

Según le trboríe contemnor6nea de  l idemzgo. ,  0 ibedida - 
nue eumentc, e l   n i v e l  de  msdurez  de l o s  seguidores o del  m - 
po;l~   conduct^ aproniwdn d e l  lidsr no s ó l o  recruiere menos - 
conductn de t s r e n   ( e s t r u c t u m )  y mH'e conductn  de  relt+cibn,- 

s i n o  que eventurlmente exiairg una diamjinucidn d e l  nnoyo 80 

.cia-emocion~l (conducta  de r e c i ó n ) .  De modo que e e t s  teo- 

rip! trata de e s t i l o s  de  lidernzgo  aproniadoe o e f e c t i v o s  de 

acuerdo con e l  Rredo de mndurez de l o s  s e w i d o r e s  o -no.- 
Para t81' efecto 88 tiene. le sk.quiente 'figure &, en donde se 

.'' s .  

\. - 

muestr~m los ' d i f e r e n t e s   e s t i l o s   d e   l i d e r a e e o  PoroaiRdos ,n - 
l o s  d i f e r e n t e s   n i v e l e e  de madures. 

, 
* 

1 
I 
I :  
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. 

Como se p o d d .  v e r  en l a  figura $', se puecien proporcio- 
,:. 

1. Por  debajo d e l  promedio 

2 . . Promedio 
3. Por encima d e l  promedio . 

~ 

Esta categhrier de 18deras;go especif j tca que e l  trabajar 

con gente por debajo d e l  promedio de madurez, un est i lo  de- 

tarea  elevado  (cuadrante l) , t i e n e  las mayores probabilida- I 

f 1 
i 

4 des  de bxito;,  mlentras que cuando se  trabaja con  gente de - 
madurez promedio, l o s  e s t i l o s  de l o s  caadrantes 2 y 3 pare- 

cieran ser l o s  d s  indicados: y que e l  cuadrante cuatro t i e  - 
ne mayores probaBilidades de 6 x i t o  cuando s e  trabaja con -- 
gente  por  encima  del promedio de madurez. 

- 



< 
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Tiecnicas para aumintar l a  efectividad.   del   l iderazgo.  en 
. .  

cas personales  bdsica8.  Recordando que su .presencia  no ase - L 

gura e l   d x i t o ,  los individuos  que.las  posean tienen d s  al- 

ta  probabilidad o p0otencial.pax-a un l iderazgo  dxi toso,  que- . 1 . ,  

aquellos din las c a r a c t e r f s t i c a a   c l a v e s .  El patrc5n apropia- 

? . .  

I '  

, 
do  de comportamiento puede s e r  alentado' a traves de p r o m  

mas de entrenamiento de muchos tipost  entrenamiento  sobre - . I  

l a  marcha, o sistemas de aprendices g programas educaciona- 

l e s  formales  intraorganiaacionales,  que inc luyen   ca l ses  -- 
-discuciones,   anl5l isia de casos,  duegos de resnonsabil iaad,  

. .  

itrenaxniento sens ib i l izador  Y forlaacidn de equipo, 

R )  T6cnicas de ooakulicacibn. 

'La comnicac i6n  ef icaz  e s  un pmmeqiisi'to fundamnt;al- 

el buen l ideraego.  .,El. e j e r c i c i o  de l a a   a p t i t u d e s  de l i d e -  

rasgo exige la cormnicaci.6n b i l a t e r a l  para percibir ,  motivar 

y asegurar,  El descarte de obstaculos cono la j e rarqufa ,  - 
el papel,  el pre ju ic io  y e l  egocentrismo, que s e  openen a - 
la conunicacibn,  exige la aplicacidn  ;consistente y del ibera  

da de 'las aptitudes  de'   l iderazgo. Es%e desarro l lo  fundamen- 
tal de l a  capacidad . c o a m i c a t i v a  be parte Integral  g esen- 

c i a l  del l iderazgo.  

- 
- 

B1 proceso de l a  coaau~icacibn. 

La cormnicaci6n  ef icaz puede def ín i rae   senc i l lanul te  - 
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- 42 - 
como la comprensidn s i m l t a n e a  e Iaht iC&.d8! t   contenido y - 
l a  intencidn de un mensaje por e l  remitente ;y el receptor .  

A 9 B--"-+ C B 

m e s t e  dia,ararPa tanto e l   r e m i t e n t e  "A" como el recep"  

t o r  "c" . t i e n e n   e l  mismo mensaje "B". 

! Es i n t e r e s a n t e  que la co~~lunicacidn 7 el l iderazgo  ten-  

gan d e f i n i c i o n e s  mug semejantes.  

I Accidn hac ia  
LTider 'Objetivo . Aaepto e l  ob je t ivo .  

A- B B 

Hay l ideraego  cuando e l  1fder  nAn con .el o b j e t i v o  reEin- 

puede persuadir  , a l  adepto "C" para que e j e c u t e  la accidn,  -- 
wBor &cia el o b j e t i v o .  Es evidente que 'la persuaaibn-exige- 
coIIPMIcaai611. La aplicaci6n de las apt i tudes  de  l ideraego  + 
exige lq cooperaci6n y e l  cOmprontlLso del adepto o subordina 

do. A s u   v e z , ' d i c h o  compromiso e x i g e   c o m i c a c i d n   e n t r e  el- 
l faer  y el adepto. S i  la colnulicacidn  es   ineficaz,  el lide-. 

raego tambi6n.10 serd. . 

-. 

- 
La comunicacidn e f e c t i v a  e8 un presqequis%to del buen- 

lideraego, exige  que e l  administrador desamalle SU capaci- 

dad . e n - e s t a  area. 

1. Comnicac f6n-bt la tera l .  Beta exige gran esfuereo - 
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' consis tente  y considerable,   ooncentraci6n en e l  sd.ministra- . I  

dar acostumbrado a la forma. d s  c o b  de, t i p o  unilateral. 

. 3. . Controles  -p*,&r=de l a  connxnicacibn. 

b) Tdcnicas de mdificacidn  conductual .  
I 

Enfoque de l a  conducta  interpersonal. E s t i  basado en - 
la i d e a  de que a d m i n i s t r a r   s i g n i f i c a  lograr cosas a travds- 

de pers'onas y que,  por lo tanto ,  su estudio debe estar cen- 
trado en las re lac iones   interperaonales .  Ha recibido  'diver- 

sos nombres3 enfoque de re lac iones  humnaa, de liderartgo o- 

de c ienc ia .  de l a  conducta. 
. .  

,SÚ atenc idn   se   centra  en la persona y Bus re lac iones  o 

laotivaciones  .con otroa. Nadie puede negar que l a  a d m i n i s t 3  

cidn implica conducta human,- n i   negar  que e l  estudio de las 
interacciones  humanas,. ya s e a  'en 'el. contexto de la adminis- 

t rac idn o en o t r a s  par tes ,  es u t i 1 . e  importante. 
. .  

Enfoque de la conducta grupal. Est4 estrechamente r e h ;  

cionado  con e l   a n t e r i o z .  S i l l .  smbargo,%&ma primordialmente! 

ile 1a.oonnucta de las personas en l o a  grupos, &s.que la -- 
conducta  indfvitlual.  Estudia desde grumos pegue)los con sus- 

patrones- de grupo Y de  conducta, hasta l a  conrfrosicidn con-- 

, c. ductual de grupos grandes. Coa f recuenc ia  se l e -  denomina -- 
conducta  de l a  organizacidh. 

i 



Una de las modificaciones de  l a  conducta son l o s  elo- 

g i o s  a l  minuto. 
f 

Loa elogios al minuto dan reaultado cuando ustedr . 

-. Dicen  sin  rodeos a l o s  miembros del personal que- 

l e s  dar su opinidn sobre l a  marcha d e l  trabajo. 

- Los elogia  innterUtata'mmte cuando l o  merecen. 

i 
c - &es dice ,  con toda  ooncrecibn, lo'que han hecho - 

- Les coneunica. m sat ikfacc idn por la  excelente la- 

bor que han hecho, y l e s   e x p l i c a  de que m e r a  -- 
e s t o  benefi'ciara a :la organieaci6n y a las deds- 

. personas que trabajan con ella. . 
- .  - Se detiene y guarda un momento pa* que noten lo- 

satisfecho que se siente usted. 

- Leer ani= a seguir  proeedienao del 86smo mo60. 



. 

.. 

b) L a s ' r e p d m e n d ~ s  de un minuto,  dan  buen  re8-tilt.ndo -- 
cuando: 

.. - Dice de a n t e  lnrrno a los -nismbros del   nsrsonal  oue 

l e s  her6 mber  c l%mante  si t rebs ja t l  bien o mal. 

Los  renrende  inmediat~merite. 

Les dice   en  concreto ,  flue es l o  que  hen  hebho  mal. 

Les comunica l o  que aienee,   en  términos inecluivo- 

c o s .  sobre lo que'hnn  hecho mal. 
b -  

Se  detiene y g u ~ r d ~ )  uno Begundos de incómodo ailen - 
c i a  mrm (rue noten l o  inss-t isfsaho'rlue  e8tn  usted.  

Reefimnm que loa t i e n e  en buen concenabo, Der0 que 

en  ese caso no  uueds e l o e s r  au tre$ejo. 
i 
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31 a d m i n i s t r d o r  debe 'reconocer aue la conductn rac io -  

n a l  no sieropre e8 le soluci6n ds l o s  v r o b l e w ~  ornocionrles- 

i 
- 

di f i cu l tades  que se  afrentm  cumdo se r e a u i e r e   r e s o l v e r  -- 
las necesidndea  emnciondes  con  actos  racion~les.  

El ndministrador l i d i s  con un commrtamiento humno cu 

ya base puede internre.ta.rse como una forma de  conducto i r r a  

cional.  Definimos  enui estn  últime como e l  con.iuntot6e a c c i o  

nes que a j u i c i o   d e l  observmlor son imoronindes  wr8 r e e l i  

znr e l  ob je t ivo  for!nul@Üo b snarente  del  individuo. 

- 
- 
L 

- 

Lo Que el Hdrainistrador  debe hncer ea  cordinm l o a  PC- 

t o s  de l o s  s e r e s  hurnanos B o m t i d o 8  SI BU sunervis i% w r p  -- 
r e a l i z v r  de ese  uodo e l   ob je t ivo   desesdo .  El cumvlimiento - 
d e l  o b j e t i v o   e s   p o s i b l e  bnicclmente s i  sa t i s f a c e  18s necesi-  

dede8 racionalas  o i r m c i o n a l e s  de todm  los   interesed'os ,  * .  



! 

t e  FI sus  seguidores:  1n primera; s R t i a f e c e r  las necesidedes I 

de e s t o s  Últirnos medianh 18 e jecuc idn  de las tPreAs: l a  sc 

qunda, c r e n r  las condiciones  lgreciss  R 1na  cuwles e l l o s  ob- 

tendran un elevndo n i v e l  de b a t i s f a c c i 6 n  uor BU p r b p i o  ca-- 
r 6 c t e r  de miembros d e l  uru~o. 

El grupo representa  e Ir, aocied8.d  en DeaueHR eacfllft ,  - 
l o s  w l o r e s   s o c i a l e s  ' aue se exuresan  en e l   s t a t t u s ,  la in-  

fluencia y e l   ~ r e s t i g i o  aon a p l i c e b l e s  81 gruuo y n 1 ~ s  re- 

l a c i o n e s   e n t r e  el l . i d e r  y Rus adeptos. 

El grub0 esaera  que e l  l í d e r  l o  condueca hncis  l a s  ta-  

reBs. El l i d e r  h6bi l  puede u t i l i z a r  este s is tenaSjsocia1  en- 

v e n e f i c i o  nropio m r a  f a c i l i t a r  l a  motivRciI3n d-e s@ -Do - 
hacia  e l   l o a r o  d e  l o s  ob jet ivoa.  

Por BU wr*e 1.p root$vfxiÓn r e n r s s e n t a   e l  fundemente. de 

l a  sociedad y sus i n s t i t u c i o n e s .  

i 

Lon t e r n i n o s  'amotivo*g o nmotivacióneg no  remreslbhttm -- 
une s imple   ident i f i cRc i6n  de un e s t imu lo  ~ ' u n  acto ,  U n o  un 
modo da d e s c r i b i r   un^ conbleja  pnuta de conducta8 y ot)rllnor4 

temientos.El  individuo ue haye motivedQ por ulyl s e r i e  be es - 



tiiwl08. 

, .  . 

1. SS e l  sometimiento a :¡ne costumbres y l o s  meres d e l  

gruno y '1.8 organizaci6n,   con  f ines  de Pda$teci¿n, - l 

. ,  

ea d e c i r ,  m r n  h a c e r   l o  clue se  espera de  uno, y de- 

e s e  modo e v i t a r   c o n t r o b e r c i a s  y crftices.  

2 ,  Es 1~ inveree  del  sometimiento:  e6 d e c i r ,  l a   b h a u z  

nuede activn de anrobnción  socinl  (reconocimento); 

a l o s  individuos, Tampoco en i d e n t i f i c a r   l o  que aphrentemen - 
te   cons t i tuye   e l   mot ivador   bds ico   de l  coiotportamiento de& s u  - 
j e to .  Ea un proceso  comDlejo y d i n h i c o  de i n t e M c c i 6 n  en- 

t r e   e l  individuo y su medio. A l l <  e l  medio se encuentra por 

l o  -nos oarcialmenta  bajo el control  del  aarninistrador  co- 

mr, ocurre en 18 e s f e m  .industriH.ll,. 6 s t e  debe u t i l i z a r l o  CO- 

mo recurso brSsico orientado  hncie 18, naCivaci6n. 
.. 

LR motivacio'n no e s  . u n  concenCo simple ya a ~ . - , . s e  r e f i s  

r e  a diversos  . imnulsos,  neceeidades,  deseos, asnimc-iow y, 

otras  fuerzas. Los adrninietradoaes  motivan esus - subordin--- 

doA al Renerm 1 1 ~  wsdio atabiente'nue l o s  imaulee a contkb-  

'buir  con la orqaniascich. 

.. 

~lguncts de 1ms nr inc ipa lea   t éenices  y medios de motk 
c- vncibn due l o s  administrfldorea nueden u t i l i z a r ,  Hunnue la - 

motiveción es ten c o m l e j a  e individunliznda m e ,  no mede - 



haber  resnuesta  Únice e insuoerable ,  son e l  d inero ,  re- 

do,  nor n*,*p;o 8 d e s t e  j o  o n l d n  o t r o  nag0 nor . incent ivos ,  bo - 
nos,  onción de a c c i o n e s ,   s e w r o s  ~ e g ~ a o t s  por IR coatnafiir, o- 

eucllouier  otrH c o m  que pueda nronoroionarse a I s a  nemonas 

n o r  B u  desemnefio. Patton  seHrldba que c m  frecuenci8 el d i -  
I 
l nero ea más Q U ~  eso,  en  cuanto  aue puede r e f l e j e r   . o t r o s  mo- 

! t ivadores.  

I 
I 

! 

Refuerzo positivo. 68te enfoaue s o e t i e n e   m e   e a  n o s i b b  

m o t i w r  8 l a s  nersonae  disefimbo. en forme apronisda su me-- 

dio ambiente -de- tmbn j D  y elogisndo su degentnefio. Se .Rfirrna 

que e l  castiFr;o nor desewnefio def i ckente  nroduoe  resultedos- 

neqBtivos,  estA t&cnict*  fue  .anli .crlda mor el B.F .  Skinner, - 
quien fineliza 1 8  situnciibn de  t r e b e j o  Pam d e t e m i n a r  que - 
los t rebp  jadores   actuan de .18 menera en que lo hncen, Dere - 
e l i m i m r  nrena problerdticne y obetrucciones a l  deseronefio.- 
DesnudR se film met's e s a e c i f i c a s  .con l a   n e r t i c i m c i b n  y - 
ayuda de 1.08 trobs  jrtdores,  de l e s ' r e t r o ~ l i m e n t a  y resula - 
pidnmsnte  sobre l o s  resul tados  y se recompeneml l o s  nr0-e- 

.. - . " 

# 

soa en el desemefío con reconocimientos y e l o g i o s ,  

Pmrt ic ipncibn.  No hwy duds de que son rnyos loe  c ~ s o a -  

en l o s  clue lns persona8 no serin motiwdea cusndo se l e s  con - " - 

¿ I 



i 

" 

. .  

La nerticiuación es  también una mnvm de otorgar reco 
\Sia 

- 
nocimiento. 4lagH ' h a  neces idrtd  de   af i l iac ibn, f  RcentwciÚn y,) , 

sobre todo,  proporciona F ,  18s aersonns un sentimiento  de 16 I , - ' 
p;ro . 

Se h~ ,d+ubierto m e  1~ fuente de dmmones 'lnlzevns" es 

p r i m o H i a l  parR 1~ eunervivencia de.  cuelcruier grupo humano. 

-SI 

No e x i s t e n  m u d o e  s in   l fderer3 .  

Por lo R e n e r d ,  en los efstudim de l e s  sociedmdes.  nri- 

mit ives  sag como de l n a  mda d e s e r r o l l d a s ,  le orden formel- 

o d s c i s i j n  ve .vrecedidn por m fueren de  interaccibn.  Los- 
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.! 
,.m la ~ c t u t + l i a d a   l d x i c o   n e c e e i t r ,  cambier realmente, ya . 

. .  . , ,  , . ' I .  

. .  

. ,;.oue 'el:yact&l' &obi.erno (CeSeGe ) pretende kode&imr tnnto - 
t i c o , .   c o s o  el eeon+W.co-;y.-eiL ,s .dc, ial .  La mo-- 

dernizacidn  es   indvitvble  xlz3rR e s t e r  a la venguerdi.8 d e  la -  

trmsformacibn mundial.. Si l o ~ a l n o s  un verdtrdero cambio, en 

los   fac tors .8  m t é s  mecfonedos,  nuestro b a i s  podri; a e j o r n r  - 
e l  nivel  de  vidn de s u  nobCMcibn, y j u n t f j   c o n   e l l a  todo lo- 

que 6 s t o  i m n l i c n ,  un cambio en l e  educnc ión ,   en   los   va lores  

(nero s i n   p e r d e r  le identidad de ser mexicmos ), 1~ produc- 

tividRd, e tc  . 

., . ,  . . 

. .  . .  . . .  _ _  a1 . ' .  
1 .  

. .  . . .  

P R ~ W  poder  comprender  mejor el #or que? México necesL 

tc! cnmbiar,  anklizaremos  brevemente  cueles  son l o s  linetamien - 
t o e  m e  nos  mnrca e l  P l m  NPcibnnl  de  Desarrnllo  1989-1994. 

Es i m o r t a n t e  mencionar  aue e l  cambio  no ~e va ,R l o g r q r  de- 

18 noche ZI 18 xneflanp, e~ p r e c i s o  Que t r n n ~ c u r r ~ n  s l p n o s  -- 
afles, p8rn Doder l o s r 8 r l 0 ,  y <ruie88 e s t e  n l ~ g l -  see el i n i c i o -  

de d icho   cmbio .  También abordarenos e l  s igni f i cedo  aue t i e  - 
ne l o  cs8hesibn de X6xico a l  GATT. 

Cabe hecer.wanciÓn  Que e l  verdndero  aonocimiento de li - 
dersrtEo nos v8 8 nyudnr R n r o p i c i B r   e l   c m b i o ,  yo  que si  r e  - 
cordsmos l iderezqo  es "61 n r t e  o proceso d e  in f lu i r  en loa-  

miembros d e  una: o r & n i , F s c i h  de atndo voluntar io  mf-n orien- 

t n r  l o s  esfuerzos  haoia e l  cumlimiento  de  'metes u o b j e t i - -  
vos gnawlee en unaL a i t u ~ c i ó n  dada". 

Por  t n 1  motivo consideramos  necssnrio hocer rsfereneka 

al Plnn Nacional de Deeerrollo  1999-1994,  y n1 GATT, es< 8'0 - 
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per8 nvanzar  con l a  socieded en 1~ aolución  de  nroblemss y- 

en el cumnli.niento  del  Proyecto m e  merco 1~ Constitucibn.  

, .Los  t r e s  Acuerdos 8 l o s  que hace mención e l   P h n  son: 

1. Acuerdo Nacionnl w r a  ..le AmDlieci6n  de  Nuestra  Vide Den2 

crsft ica . 
2. 'Acuerdo. Nacionsl p m a  le Recuperacidn Econbmice y 1~ Es- 

t a b i l i d a d .  

3. Acuerdo N:+cionel p p r n  el Y s j o r ~ a i e n t o '   P r o d u c t i v o  d e l  B i z  

n e s t e r  Po~ulerr .  

IPrat8remos a h o m  fugnzmente  cada uno de estos  puntos.  
* .  

Este   acuerdo  t iene c : m o  p r o w h i t o   n e r f e c c i o n e r  los pro 

I cedimientof?   e lectorf l les ,   actuel izar  e l  r6RimenL  de  Dmrtidoe- 

; y modernizar 3.n~ p m c t i c a s  de  108. nctorea ~ o l ~ t i c o s .  

- 

I - 
! 

Anteriormente nd' e x i a t f a   p l u r p l i d p d   n o l i t i c n ,  mero en-  
i la nctu:-il idad  han  sureido una gran variedad de m n o a  n o l i 4  

t i c o s .  y formas de mgrupaci6n, junto con n u e v ~ a   i n a t i t u c i o "  

nes de-renresentac ibn  y p n r t i c i w c i ¿ n ,   l o s  cuelee han  crea- 

do un climn n o l i t i c o   e c t i v o ,   c o m p e t i t i v o  y plural, :CNAYO 9%- 



preeibn más simificntiva fue  experimenteda en l o a  assmdos- 

cotoicioe  electorales (6 de j u l i o  19881, pero que , claramen - * . .  

1 t e  'pb .aurffi6 ?hi. . l a s  . p a a & i a s ' ~ ~ ~ s c c i o n e a  se 'vivi.0 une u- . ' . . x  J' I ,' - ~ 

. .  . . .  . . _  
. .  . .  . \.. , . .  . ,._. % .  ' I  

verdadera lucha n o l f t i c a ,  aero a' p&er de 'e l la   ' resul to '  gend. ~ . 
:.. , ~ 

dor,de nueva cuentrr ,, e l  PRI. .No dudedmos que si esta  plure- I 

lfdacl se sigue d s s e r r o l h n d o ,  en el f u t u r o   r e s u l t a d  vence- 

dora une orgenieacidn o d í t i c n  aue tenga la v i s i b n ,   e l  ta-= 

l e n t o  y e l  coraje   vara  entender  los  t iemnoe modernos y ac-- 

tuar  en consecuencia,  para encabemr  un^ nueva cultura y un 
nuevo rruehncer p o l í t i c o .  

_ .  . .  . .  , ., . 
. .  . .  r .. , 

o 

L0.s mismos cambios i n s t i t u c i o n a l e s  y las prdcticns po- 

l i t i c a s   t r a n s f o r h a d o r a e  han t ra ido  consigo,  nuevns inauietu - 
.den y demndan  de  ad8cwciÓn el nuevo  hf6xico p o l i t i c o .  Los- 

cambios que l a  rnodernizaci6n exige t i e n e n  que l l e e a r   h a s t a -  

l a  raiz de l o 8  cornnorttmierkos a o c i o p o l i t i c o e ,  para generar 

no 8610 nuevas  estructuras f ormalea, s ino  tHmbi6n y princio 

palmpnte p n u t ~ e  que proporcionen l o s  elementos de una' n1.1ev8 

c u l t u r a  p o l í t i c a   n a c i o n d .  

Es 1~ p o l < t i c 8   e l  'mbs val ioso  instmwento de l a  mod.er- 

nieación,  el lnedio pare l o g r a r  la exareeidn de le voluntsd- 

munes orientadas e hec&  nosible la t r ~ n s f o r m o c i h   d e l  nais. 
- 

Un cHmbio irnportente, en el aspecto   Dol i t i co ,  Que e l  - 
pais vive en l a  actualided 88 que uof  primera. ve% en l n  hia 

t o r i a  moderna de México un c í u d ~ d e n o  peatulado por un part i  - 
do nacioml  de  opoaicidn ocum hoy la (yubernatura del  esta- 

o 

do de Baja Cal i forn ia .  



sión, la c o n s o l i d a d c i h  de estab.ilidad  econ6mica., y l a .  mo-- 

dernizacibn .de la. d e n l a  productiva. I 

I 
i Primeramente se  debe  reconocer que **dejemos  de s e r  un- 
I 

I 1 I 

I de sociednd  requiere ,ma's r.meQore8 s e r v i c i o s ,   n o r   t a l  moti- 

1 YO es   necesar io  un cambio  en este  aspecto.  

p p h  fundamentalmente agricola y rural, para  convertirnoa t 

en una sociedad  predominantemente urbanm'' (19). Este ,  t i p o  - 1 

j 
I #  

I 

Ante's c a s i  todos los nroduotos y servic ios   es taban sub - 
s idiedos ,   dichos   subsidios  8 8  originaron a mediados de l a  - 
décnda  de l o s  setenta ,  cumdo a l p o s  indicadores  seaalaban 

e l  inminente  aeotmiento de la etapa de crepiniento  elevado 

sobre 18 base de Ir, sustitucidn  foraede  de  importaciones. 
. .  

i 
1 En mquel tiempo 8e in tento  compensar el debil i tamiento 
1 '  
I 
I de 1~ nroduccidn COP medidwe para sumentar I R  dernnnda, oue- 

I comgrendiaron'la  adquisici jn por parte  del 3strtdo de emqre- 
I 

48s nrivndaa en d i f i c i l  eituwción  financiera. A l  miamo tiem - 
DO l o a  aubsidioa de tsdo t i n o  ee.  RenerHlikeron aistetstltice- 

mente, n n m  comnens~r  DrincipRlemnte e l  i m m c t o  sobre el -- 
bienestar. .nRcionRl del debilitnrniento estructural' de 1t1 eco - 
nimia . 

1~ actual idad  e l 'gobierno  e5ta   ret i rendo 18 mayoria 



no s l c m z t ,  R c u b r i r   d i c h o s  ReStOSe - 

una realidfld. F1 Rrreglo Be 18 deuda nos  ebre  márgenes Dar8 i 
I 

vo lver  EI c r e c e r .  "Disminuye l a s  transferencies  .de*  recursom- ~ ~ 

m1 e x t e r i o r ,  a lo nue se debe aumer l o s   e f e c t o s  nositivos - 
adic ionales   der ivndos de l a  mayor certidumbre i n t e r m  y l n -  

efectwr 1p reneaociec ión de 1; deuda externa ba- 

j o  cuatro  nremisas; n ' b n t i r  1~ trenaformPciÓn  de  recursos a- 

n i v e l e s  compstfbles con le8 metss de c r e c b i e n t o ;   d i s m i n u i r  

IR deuds h i s t d r i c a  acumulBda: esegurnr  recursoa por un per ío  - 
do que elSminerá lq incertidumbre de 1Ha n e g o c i s c i m e s  enue - 
l e s ,  y r e d u c i r   e l . v t a l o r  de 1s deudn y su r e l a c i d n   a l  produc " 

t o  necionel"   (21) .  
* -  

Pare a l e n t e r   e l   @ h o r r o  y la inversión  en Mdxico "b~) 3.n- 

ren las tasas   imposi t ivns  ~1 ingreso de l a s  pelesones y de - 

'Pambfdn eer6 n e c e s a r i o   i n c r t a t e n h r  1 ~ a  exnortaciones - 
no. pe t ro lerps .  * 

.* ' 

Y 

Parr) que l e  econornirr de Mdxico resoonde a los r e t o s  -- 
del myndo moderno, éet8 d e b e d  a e r  estructuralmente  fuerte.  

Vivi'mop en una ecbnomir, mundinl sujete a qanrlee transformclr - i 

I 
I c- 
I cionea, com.0  nuncm sntee en. le h i s t o r i s e  Estas  transfoxma- 
i cionss rearesentan 'onortunidades muy inmrtantee  pera aque- 
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! 

1x0s p d ~ e s  que con decisidn y efeciencia  se aboquen a ha+ 1' 
. _ . I  

Para hacer  frente  al  reto  del  crecimiento,  HCxico de- 

manda la modernieaci6n  profunda de sus  estructuras  econbnd- 
cas. ES preeiso  alcanzar u118 mayor  competitividad. en' lo in- 
terno y en  lo externo; abrir l o s  canales para que  se m i f i  - 
este el potencial  del pai s  g de BUS habitantes, alcaneando- 

1 
t 

i 
I sus iniciativas y promoviendo, sin  paternalismas, m ejecu- 

I 'cibn. 
'! 

: 

c 

I 

c 



- 58 - 4 

recursQs en cautro temRs C r i t i C O s ,  EHtos 80n: la errs8icpciÓn 

de la urobreze extrema; 113 Cr;arAntia de seguridad  qública; -- 
le dotsci6n de aerv ic ioa   b6s icos  en l o s  estedoe de la Re&- 

b l i c n ,  y el re-stdblecimiento de 1~ calidRd de vida  de 18 Ciu 
4 

ded de U6r;ico. 

Loa ob je t ivos  de crecirnien3o y es$ebil&ded .son simulte- 

neos  con e l   n r o d s i t o  fundnmsnteb de avanzar  hncia u n  myor 

eauidad,'  medipnte %-.el incremento del empleo, e l   ~ u m e n t o  del- 

Doder bdquisitivo d e  l o s  s e l a r i o s ,  1st srredicac idn  de  la PO-. 

brete  extr.eme, y de l e s  oportunidades. 

I 

.. 

La estabilidad  económica es condici'ón oar8 el crecimien - 
to  sostenido  con  eauidsd.   Sin  dicha  estabil idad el p a h  este 0 

r h  , su jeto  a nocivos  vRivenes en la actividad  productivn. -- 
l o s  beriddos  de  crecimiento s e  versan  seguidos x)or otro8 de- 

de estencmineto,   imauestos nor la crisis recurrente    pro pi^ 

de la inestRbilidad. 'Los #Wupoe me's desnroteoidos  de la so-- 

cieded  8e  verían ofectadoe 'Dor e s t o s .  neriodoa,  es dec i r  se 

beneficierian  poco de l o s  periodos de rscuneracibn,  y dendri - 
en  sonorter el rnqror meso de l o a  a justea  :en 6pocB de crisis. 

I 

PsrR enfrenntar niveles de vida  nhetidoa, 8@ promoveren 
nuevas formas aocinles de  incoruosrcibn al trebejo, 88 d i c i r ,  

programes pm-ductivos m r a  e lever  03. b i e n e a t r r  sociaal y no - 
I subsidios  indiecrirbinwdos  aue pernetÚen 1s inequidad. 
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Se  mnntendran metas elevndas  .en mater in  de viviendn ,- 

Greeci.Cn abuntmte de emqleos bien  remunerados,. ,y  arotec - 
i 

i, 
1 

ción y aumento d e l  poder ndquiaitivo de los sn lnr ioe  y -  

d e l  bienestrrr d e  los trahnjsdores;  

.4tenci6n ,a 1 ~ s  dernnndm n r i o r i t a r i a s  de b i e s t a r   s o c i a l ;  

Protección d e l  medio alabaente; y 

ErrndicsciÓn de de pobreea extrema. 

c 

. 

http://Greeci.Cn
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c ionales ,   carac ter izados  en estoa  momentos por condiciones- 

r e s t r i c t i v a s  .que no. favorecen e l   c r e c i m i e n t o  de $108 flujos- 
comerciales y una mayor incorpomcidn de los p a i s e s  en desa - 
rrol1.o .a l o s  mismos, pero en nin- momento suponen el aban - .  

dono  de es t ra teg ias   nac ionales  de d e s a r r o l l o  econdmico y 82 

cial que se ajustar&, cuando sea necesar io ,   tanto  a condi- 

ciones externas corn  internas. Por l o   t a n t o  si nuestros p q  

ductos no reunen las norms de c a l i d a d  adecuadas, Mxico no 
podrd promover con fuersa su8 exportaciones para  obtener be -. I 

k 

n e f i c i o s   s d i c i o n a h s  del mercado' e x t e r i o r .  

E s t e   o b j e t i v o  implica transformaciones  estructuralea - 
diversas .para e l  pafs, que 8610 ward s e r   p o s i b l e  con la par - 
ticipaci6n dedicada y'erolidaria de l o s  sqctores   pdbl ico ,  - 
privado y s o o i a l ,  a travds de acc iones ,  que baaen su 4xito- 

en e l  deseo de a l c a n t a r  un propasito colafn. 

8 

Con e l   f i n  de di fundir  a n i v e l  naroionaJ, los aspsc$os - 
d a  s o b r e s a l i e n t e s  y proporcionar una visi6n de  can.fun%o de 

las pempectivas de M6xico en e l  comercio  mundial, de las - : 

p o l f t i c a s  de inchdwia l izac ibn  y come.rcfo exter ior  que ha - ! 
esguido e l  pafs en l o s  dltirnos aft08 Y Be lo que podria m- , 

p r e s e n t a r   e l  GATT coum i n s t a n c i a  da par t i c ipac i6n  en el co- 

mercio i n t ' e ~ a c i ~ ~ ,  a m e d i d o s  de 1987 se g d b l i c o  un l i b r o  

en e l   c u a l  Be daba toda la inforaracidn necesar ia   sobre   este  

,aspecto 

. .  
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Cuando M4xico e n t r e g a ' s u  solicitud a las autoridade8 - t ,.. 

sidema que e l  pafs d e b e   s e r ' s e l e c t i v o  en SUB exportaciones ,  
1 .. 
! buscando competir con sus productoa. d a  idoneos en las r e g i o  - I 

nes  comerciales aue d a .  1-e convengar Denaro de e s t a s  mdt-  

d a s  d e b e d  quedar comprendida una adecuada  seleccidn de  nue - 
1 .  

vas tecnologfas  y e l  amplio aprovachamiento  de  laa'tecnolo- 
I 

1 i gfaa  que'ya dominamos. 

Por o t r a  par te  las imgortacioneaque Fe r e a l i c e n   d e n t r o  

de los  termínos  convenido8,con el GATT y sus p d s e s  miembros, 

deberdn ser  preferentemente bieners  de consumo necesar ioa  pa 
ra la poblacidn. o requerimientos de insunros para la planea- 

productiva, . y  no rrticuloa sUtuar iO8  o p r e s c i n d i b l e s  que - 
diesgasten  innecesarianmnte l a  capglcidad de  compra de 1s eco - 
n o d a  nacional  . h .  

Se impulsaran progr8lnsls de desarro110 tecnoldgico en - 
apoyo a las peq,ueilas y median& empresas 6,ue .por su escala- 

de operaci6n, no dispaqpnfie la capacidad econ6mica propia- 

para es tab lecer los .  A d  .M!PGuW~ 8e  estudiaran  modalidades f& 
nancieras  y de c o m e r c i a l i e a c i 6 n  que le f a c i l i t e n  a estas em - 
presas   operar  con mejores niveles de cogpttitdvidad. 

Se d e b e d  promover n i v e l e s  d s  Etlt08 de e f c i e n c i a  en - 
la8 t ~ r a s a e  ael s e c t o r  pdblico, para que sus productos al- 
cancen  precios n u b  adecuados  en  beneficio de quienes los.-- 



acordes  con las exigencias .que p3:antee e l  cambio, para  abrir 

nuevas posibi l idades  que permitan mejores empleos y salari- 

os a l a  c lase   t raba jadora .  

Para que s e  pueda hacer   f rente  a la apertura  comercial ,  

Uxico pone en pdct i ca  proyectos y programs de cardcter 
sectorial, ,   cuya fundamranttcibn l e g a l  basica se  ,encuentra en 
e l  ordenamiento const i tuc ional  d e l  Sistema  Nacional de  Pla- 

n e a c i h ,  de esta m e r a  e l  gobierno cumple con l a  responsa- 
. b i l i d a d  de buscar pa'ra su poblaeidn  niveles de viaa d s  al- 

.- . tos,*  pleno empleo y mayores n ive les  de ing%eso r e a  y de de 

-da efectiva;   objet ivos  especialmente  urgentee para l o s  - 
paf8ee en desarro l lo ,  y reconocidos amliamente  por e l  Acuer 
do General, GATT. 

- 
- 

. .  



c 

I 1. ' 
I 

c. 

I 
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E1 l iderazgo   es  un tdpico que esta obteniendo  consid2 

rable a t e n c i h  'hoy en d i a ;  COW las organieaciones'  se adaE 

tan  a c r e c i e n t e s  y retadoras  condiciones d e  negocios y m- 
v i l i z a n  un gran ndmero de empleados a moverse' en nuevas d i  

recciones. A& e l   l iderazgo   en  sf, es un tdrrnino  que es -- 
,i frecuentemente usado', pero raramente definido. 

. , .  , 

8 simple, en n u e s t r a   o p i n i h ,  "El l iderazgo   es  la - 
capacidad de llevar a .la gente donde no ha estado  antis" .  - 
En su contexto   organizsc ional ,   usua lmente   s igni f i ca   * fn f lue~c iar  

l a  conaucta de un gran n h e r o  de gente para que ae meva en 
nuevas direcoionea y operen de nuevas maneras". E l  Lideras- 
go Efectivo  requiere de atenc i6n  hacia neceaidades sisted- 

t i c a a  en el n i v e l  de la alta gerencia  o al a s  a l t o   n i v e l  - 
gerencial  y hacia conductas  personales  d&ostradas  por  to- 

dos l o s  miembros de equipo de liderazgo.  Organizaciones  efec 
t i v a s  son 'aquellas. en las cuales  l o s  f a c t o r e s   a i s t ~ ~ n i c o s  -- 

: e s t r a t e g i a s ,   e s t r u c t u r a s  y sistemas, y cultura- eon congmen- 

; t e s  entre e l l o s  y la oonducta d e l   . l f W r  y Bel empleado. - 
;Ellas aon o r g a i z a c i o n e s  que pueden ganar v e n t a j a  cornpetit& 

;va, no ~ 6 1 0  a travda .de una e s t r a t e g i a   b r i l l a n t e ,  pero 8% - 
tambidn a t r a v e s  de una e jecuoidn  disc ipl inada g poderoaa. 

t .  - 

Esta seccidn  descrfbe un enfoque p a r t i c u l a r  hacia e l  - 
c- Lideraego  0rgaairr;ercional B f e c t i v o ,  'como ur! vehiculo para -- 
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asistir a l o s   e j e c u t i v o s   e n  el entendimiento de loe requeri. - 

E l  modelo  de l í d e r a e g b  que proponemos,. descPibe el li- 
deraego e f e c t i v o   e n   t d d n o e  de conaponentes ~-8clUerid08.y el 
r e l a t i v o   b a l a n c e  deseado entre   esos  componentes pa=' gana- 

e l  mDBs grande de l o a  ::-minentos  en l a  es t ruc turac idn  de la - 
e s t r a t e g i a .   L a   e s t r u c t u r a   d e l  modelo ha sido deAvsdBr de - 
nuestro acceso  a l a  l e c t u r a  de l i b r o s  de t e x t o  que tratan - 
e l  tema,  pero 4 s  importantes SOP las investigaciones y ob- 

servaciones  Be una.amplia nuestra de grandes organieaciones 
multinacionales que operan en diversas i n d u s t r i a s ,  

Para s u  mejor cout@rsnsidn, nuestro mo¿lelo e8 preteenfa- 

do en up juego de c i r c u l a s   c o n c h t r i c o s  que c o n s i s t e  de cua 

tro camponentees * .  

m El anillo externo representa  las d e c i s i o n e s  hechas- 

por la alta gerencia que d e f i n e   d i r e c c i d n  y fija pa .II 
r a d t r o s  para guiar dl cdlno otros  ' en  la organizacibn 

actuarh. 
En e s e n c i a ,  el- ani l lo   ex terno   e rs tab lece  e l  contexto 

. dentro del .cual.*los empleadas isfinen BU propia pap 

pel, prior idades  y conducta. 

(. El a n i l l o  i n t e r n o  representa las conductas de lide- 

raego personal, ya $68 individualmente o de manera- 



. .  

\ 
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agregada para e l  equipo de l ideraego.  Hay p d c t i c a a  
de g e r e n c i a   i d e n t i f i c a b k e s  que  pueden ser valoradas 
para determinar 'como son. l o s  l i d e r e s  - .  e f e c t i v o s  en - .  

, /  . .. , . . .  

- , . . .  !:.: dasexpeHar l a  v i s i b n ;   e l  comprdmiso.:y la administra 

. c i b n ,  'y en balmcbar aus 'cdnductas  parsonal'es den- 

,*c- 1.. , . 
. .  

' I .  : ' r  , 
. .  . .  

4 '  , . .  . .  . -  ~ 
.. , . T .  .. . . .  ' ~ . . - ':.; . . . . - . /., 

, .  
. - ,  

tro de esos elementos. 

0 E l  n u c l e o   c e n t r a l  de f l e x i b i l i d a d   r e p r e a ' e n t a  las - 
h a b i l i d a d e s   d e l   l f d e r  y l a  organi.zaci6n para tratar 
;on las  condiciones  cambiantes, .   interna y externa- 

mente; esto  i n c l u y e   r e c s p t i b i l i d a d . a l  cambio y habi - 
l i d a d  para cambiar de l a  manera apropj.ada. 

F l e c h a s ,  Las  flechas mera d e l   a n i l l o ,  externo repre -. 

sentan l o a  enlaces   entre  los c o a o n e n t e s   e a t e r n o e . -  

que deben ser   o lv idados  para a e e w r a r   l a ? e a t r u c t u r a  - 
c idn  de una estrategia efectiva,.parti~laMnente en 
una s i t u a c i b n  de cambio, 

D 
c .  

para 'una mejor aoolnprensibn, acant inuacibn,  cada oompo- 
nsnte   undividuu d e l  modelo e8 explicado. 

1, ~l a n i l l o  externor Contexto OrganieacionaL 

ES e l   c o n t e x t o   ' d e n t r o   d e l  cual  loa  empieadoa ope- al 

hacer d e c i s i o n e s  que gobiernan, la e s ' t r a t e g i a   t o t a l ,  estruc- 
turas y s i s t e m a s ,  y l a  conducta de la organisacibn, 

. a) ' B s t r a t e d a ,  Una e s t m t e g i a  clara provee al emplea- 

do de una- d i r e c c i 6 n  amplia w e  u n i f i c a  aus es fuereos   indiv i  - 
duales y d e f i n e  c6m l a  organísaoidn d e f i n i d  y p e r s e g u i d -  

la ventaja  competit iva.  La e s t n r t e g i a  deb8 mer desarrollada 
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a la luz de las  d in imicas   ex ternas   de l  mercado para tomar - 
v e n t a j a  de las oportunidades  ofweciders  por las tendencias - . 

j "  

! 

O 

O 

Orientada al  mercado, no orientada al ,producto. 

Una coprpaafa or ientada  a l  mercado .se o r i e n t a  por a 

entero  hacia l o a  cambios y necesiaadea  anticipadas 

d e l  mercado y hacia l a  nlaximizaci6n de \u1 responsA 

v a ' d e  mercado. Ella es una o r g b i z a c i b n  ddnde la - 
e s t r a t e g i a   e s '  fundamentada'no 6610 en e l  "que hac2 

mos nosotros" sino  tambi4n en el @'que neces i tan  - 
e l l o ' s  o podrfan lie-r a neces i tar " .  Frecuentemen- 

t e ,  una compaflia or ientada  hacia el producto (una- 

que decide que producto  hace  bien y entonces  encuen - 
tra c l i e n t e s  para que l o  compren) n e c e s i t a d   l l e g a r  

a conver t i r se  en or ientada  hacia el, c l i e n t e   ( p o r  - 
e jemplos   l l egar  a ser  d s  re.sponsable hacia c l ien-  

t e s   i n d i v i d u a l e s  y proveer una ofer ta  d s  confec.- 

cionada para encontrar  las necesidades  individua-- 

l e s )  ant& que e l l a  s e a  capaz de  responder a patro 

n e s  d s  amplios del  mercado y .  a las t6nd:encias -- 
emergentes. 

- 
8 

Orientada al futuro  (b ien  dentro  d'el futu&) no 
da por su pasado o por lo' que ahora WJ. 

Lae capac idades   orgar ieac ionalee   ex i s tentes  no pue- 



I 

1 

. t e ,  .:loa's aue nrewntando corno el p r e s e n t e   l i m i t a  su- 

potenc ia l   fu turo .  

C l 8 . r ~  en 18 d s f i n i r j e l  i n t e n t o  de ner f i l  comnetit i -  

vo y  la^ nr ior idades  pare P ~ C H ~ Z B ~ O .  

LFI c l n r i d o d   ' r e s n e c t o  e~ corno l e   o r e a n i e a c i b n  competi - 
r d  y Ins u r i o r i d s d e s  nue nroduciren la v e n t a j a  com- 

p e t i t i v e   s o n   e s e n c i p l e s  Der8 el é x i t o  en e l  mercsdo. 

Esto permite a l o s  individuos y H los dewrtamentoa . 

el planear  sus pronifts   contribuciones;  ~1 n i e ~ : ~  -- 
tiernno, guie l a s  oaernciones comerciRles wr@ oue - 
cadrr uno persiga metwe comunes- a l a  l u z  de d i e t r a c -  

c ionea  potenciales .  % 

aealiste en su e v ~ l u a c i d n  organieecional (abnde esta 

la comp-HfRm, nue hnce bien, y ddnde puede ir). 

Une e s t m t e g i a  efectivm busds l l e v e r  P 1 n  orqaniee- 

cidn de nlqun~ mnem donde no hv estedo nnt& en - 
térvin0.s   de   exponsih,  nero ella h e w  es10 de menere 
aue exulote. Ins fuerzas a c t u a l e s  y refuerce o eún - 
manere RUB debilidndes actunles. 
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0 ' Desarrollade P t r a v é s  d e l  dis' logo e involucramiento 

. .  en todp l a  vHrieded de nive les   orRanizac ionales ,  
' .l.. 

. , ,,%. . . " ,. , . .  ... 
' 1 ;  , .  

. .  
-. . 
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. E l .  'comnonente es t ra tÓgico  de l i d e r a e g o  no puede s e r  

desarrol lado  en un vHcio ,   n i  tPmDoco unn eatrrrtegia 

nuede ser  ejecutHda aolo nor el jefe e jecut ivo .  Ya- 

oue e l  nroceao d e  es t ruc turac ión  recluerim un e s f u e r  - 
EO concertado y orientedo nor lfi organizncibn totA3, 

e l  proceso de fomulacio'n de e s t r a t e g i a s  debe invo- 

i l u c r a r  8 l a  gente c l e w  p a m  RsegurRr qué informs-- , , 
c i d n   u t i 1  y precisa ea t rensmit ida  dentro   del  moce 

I 
-.. 

e B O  de forroulación  de 1s e s t r n t e g i a  y que nereonal - 
suficiente, para  asegurar el cornaleto  entendimiento 

y d e d i c m i d n  B s u  l o r n o .  

Mientras estos fac tdrea   BO^ eSfMIClalt38 para una estra-  

tegia efect ive ,  ~ U O B  Ron 8610 el comienzo p e m  el l i d e r e a -  

go e f e c t i v o   d e  une orir;anisaciÓn. Zs to  es pdrque 18 mriR ele- 

gante  eStrF?tegia 88. i n d t i l .  ai l o a  empleedoa no son guiadas- 

hRciH su e jecución  consis tente ,   descinl inHdn y ViRoroaB. La 
m6s vieorom ,quin d e r i w  de l o s  siaternws y e s t r u c t u r s a  o r e  - 
n i z a c i o n s l e s  y de 18 culture  orgenizRciona3t  esteblecidp, 

b) $structures y siatemas. Las estructurm ;y los sis- 
teme6 (incluyendo PF) pr8neRCiÓn, breaupuesto,  nrooeso de t o  

'ma de d e c i s i o n e s ;  isisteroaa de medici6n y r e c o ~ n ~ e n a ~ ,  y flu- 
j o a  de i n f o r m c i 6 n )  aon 108 Iaet?anisnos nu8 l o s  a l t o 8  ejecu- 



1 

tivns diseflan su8 e s t r u c t u r n s  y 8 i S t 0 m S  D € I m  guiar . ,  8 l o s  - 
empleados  en 3.8s d e c i s i m e a  necesnri8.s parw e j e c u t a r   l a  es- 

t rntegia   (por   e jemolo hncin aquellas prior idades  Dara desa- 

r r o l l a r  nuevos  productoe,  encontrando  nuevas  maneras  para - 
e v i t a r  l o s  costos,  .trRbHjmdo  cercrrmente  con  fgente en otras . 

funciones,  o construyendo  nuevns  canncidades  industrieles).  

. 
Las e s t r u c t u r a s  y l o s  s i s temas   in f luyen  ~ F I  conducta - 

nor medio de: 

m 

? 

' I I ,  

' I ,  

Hnciendo que converJRn les expectet ivns  formalecr -- I 

relspecto a l a  conductn  esneradw. 
* "  

Influencinndo 18 s e l e c c i ó n ,   e l   e n t r e n e m i e n t o  y el - 
d e s a r r o l l o .  

Mediando, rocomwnsando, y de ese manera r e f o r a m d o  

la conducta  esberada. 

I 

j Las e s t r u c t u r a s  y ,108 siatenras def inen la l i b e r t a d  y - 
e l  'control r e l a t i v o  I) l o s  smnle'ados  de mwnera que hncen la- 
vi& orgmizecionnl oredictuble  y e s t e b l e  - para trenemitir 

A l o s  individuos que es es-perrrdo.de e l l o s  y de cpdp uno y - 
i como los v m  P i n t e r n c t u w  p a r s  enfrentar   exi tosamente  e l  - 
i 

muna0 externo. 

http://es-perrrdo.de
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Sebs fnc tores   c lnve  de e s t r u c t u r a a / s i s t e m s  imoactm - 
l a  efec t iv idad  organizsc ional  em _ _  la ejecucidn de una e s t r a -  

0 Definición de unidRdes de trebnjo xosiiiante l~ dife- 

renc iac idn   de   tareas  sobre una bane  aue  raaximice -- 
l as   hnbi l idades   compet i t ivas . .  

Por   de f in ic ión  dada o r q a n i m c i d n  debe d i v i d i r s e   e n -  

unidndes más penuefirrs de tretbajo  oar8  conseguir  que 

el t r n b a j o   s e  ,hPea. La d e c i s i h  estructural m68 crf  - 
tics es el n r i h e r  corte  hecho  Dere  diferencipr entlsse 

t n r e n s  y a c t i v i d @ d e s ,  la d e c i s i d n  Rcerca de la o r i e z  

tmciÓn estructuml  (mermdo,  Droducto,  función. o m~ - 
tris) que m-oducim el poder mdxino de  mercado y -- 
como les Rct iv idades   in terms   deben  ser a r r e g h d a a - .  

para ~ l c m s ~ r l o .  Las tareHs son  entonces sgrupr4dss- 

dentro de unidsdes   es t ruc tura les  maybres d s  la oren " 
n i z a c i ó n  mra r e f l e j p r  BUS gmndes s imi l i tude8  y -- 
SUB ~ r n n d e s   ' d i f e r e n c i F * a  de una a otra .  

Número de n i v e l e s  estruc t u r e l e s  ( l o s .  cuales  son fre - 
cuentemente el resultHdo de d e c i s i f m e s  w r a  csntra-  

l i z a r  o d e s c e n t r n l i z e r  le torn@ de d e c i s i o n e s )  y di-  

raenaidn d e l  corhtral. 
- 

. Vientras m68 qrnnds 8ca el nÚmefo dq.+ nívelem mucho - 
aequefio el probnble rtlngo de  control  y mucho -- 

ID& int?nso el grado d e  supervisibn sobre 'las a c c i o  - 
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nes de l o s  ernD1en.dos. A h .  e s t a  situaci6n  posee 81 - 

. ,  r i e s g o  Que 1 s  organisacidn enfo.aue . .  unn s i g n i f i c e n t e  

. . proporción de sus' enirgima sobre misma, d e  que - . -  - .  - .  
, . I _  

. ,  , .  . .  . .  
, .  

. .  _ .  .. 
< :  

. .. *.- . I I .  

sobre actividRdes de s e r v i d o  A i i i e n t e s  o s e r v i c i o s  

81 mercndo. MientrrJs m6s pecrueAo pt8 el número da n i  (I 

v e l e s ,  mucho m6s emnlio el grndo  de contro l  y mda - 
grendes 1.8s actividRdes  esnerndes de l o s  subordina- 

dos  (porque e s  menos intensa l a  s u p e r v i s i h ) .  El -- 
grado de supervisi&  reauerido debe s e r  en funcihn- 

de requerimientos de mercado y 1~ fuerzn de t r a b a j o  

m r e  opsrHr r e l . s t i v 8  e independientemente. 

13) Cmtidad:de  interaccidn  reauerida pera ejecutar -- 
efec t ivaawite ,  y el gmdo  81 cual 1 ~ s  estructurae y 

l o s  sistemas  (incluyendo recomnense ) a l i e n t m  o des - 
a l i e n t w  esto .  

No obstante la f o r m  estructural   s6leccionada (mer- 

cado,  producto,  función o rontriz),  hay  usunlmente - 
una necesidad m r a  erstructures  diferenciadas a cola - 
borer heetn c i e r t o  -Ado z, tmv&i, de o denkro de - 

& x i t o  en el mercWdo. Los sietemcta perk la v l a n e a c i h  

de la mtuac ión ,  l e s  mediciones, y 1 ~ s  reconpensas- 
t ienen un ibpdcto signif'ictW.vo al ~ n d o  en nu8 l a -  
colabomci6p n e c e m r i n  lo e x i j a ,  de hecho, ocurre - 
nue: 18 colaboración a. trevés de l ~ s  Eineas de l a e -  

de 1Rs unidades e s  v i a t e  como un b e n e f i c i o  de,  cada - 

.. 



i 

i 
c 

pueden tyyudnr a ordensr la coordinsción. . 

Ir Cantidad  de  información y f l u j o  d e  informacidn at3- 

cenaente,  descendente y b t e r a l  en 1~ o r m n i s a c i i h ,  

Ls información e s  frecuentemente el recurso  mis no+! 

deroso en un8 organimción .  y l o s   f l u j o s  de informa- 

cidn con f r e c u e n c i e   e n v i m  mens8jes 8cercR dB quien 
es esnerado 8 tomar el t i n o  de i n i c i e t i v a .  Lps or+ 
gPnieaciones mbs e f e c t i v a e  n s e w e n  q,ue l a  Renta *- 

RdecwdH c o n s i m e  lrr c n n t i d m  y tipo  de  inforrneci6n 

aue ^ e l l o s   n e c e s i t m   n g r a   h a c e r  sus t m b n  j o s  m6s -- 
, efectivos..   MientrRs m6s mnblio es e l  flujo de in for  

mRci.bn f i n e m i e m  y es t rnte f l i cn ,  m6s nznpliemente 1ta 

organimcidn   descern i ra  que le responsnbilidad  doro 

l o s  resultwdoP es  c o m n s r t i d ~  . 
O Jdedici.6n .y monitoreo de sistemas (su6 es buscedo, - 

con  oue f recuenc ia  y por  auidn). . '  

En mucht+B o r g ~ n i z a e i o n e s ,  los emnleadoa obtienen BU 

. guis m6a poderos8 no de l o  aue e8 dicho, nero si de 

lo aue es medido. A l  q m d o  nue l o s   s i s t e m a s  de medi 

c i ó n  y rsonitoreo se enfocm  sobre  lns var iubles  es; 

- 

i 
l .  



t r a t e g i c e s  y la ec tuec i6n  .e? e l  mercRdo, la or-ni- . 

., tmción se  conducird  de manera rn6e orientada B ese - 
- .  . .  . .  mercedo. : A l  . ,  grcldo que 861-0 "1Ra . intreunidHdes o lm- 

. .I ~ :. . .  . .  . .  , 

. .  
' -  medidas f i n n n c i e r n s   i n t e r n e s  son plmeedns 'y busca- 

~ R S ,  l a  o r g m i z a c i h   e v ~ I u a r s  el mensaje  Que l o s  -- 
f a c t o r e s   i n t e r n o s  eon : D ~ R  iupor tentes  Que. l o s  de -- 
mercedo y oue la colaboreción a t r s v d s   d e   l e s   u n i d 8  -.. 

d-s no es  valoradn.  

m hteLueciÓ9 de IP Rctunción y l o s  s i s t e m a  de recom- 

pensa,  incluyendo l ~ s  conductAs y contr ibuciones  -- 
que son  recomnensadns y 1ws bases pRrs l a s  mismas - 

La gente hace lo aue 18 orqmiswción  recompensa. S i  

l a e  recomDenwm3 eon nursmente personales,  la orgeni  - 
eación  obtendr6 el roensaje aue ' .el individuo:  es la - . .  

unidad de negocios 1116s c r i t i c a ;   e i  1 8  recoapenen se 

d i r i g e  hRcia loeors  de eauipo,  8 l o s  esfuerzos  d e  - 
equino les ser& d8da unn prioridad mis importante. - 
Si el; treba j o  'en 'equiDo,   innovwión,   ef iciencif i ,  o - 
cualauier   o t ra   nr ior idad  es t rq teg ica  es  imnltmteda, ' 

ellw debe ser   p laneada ,  medide y recompensada sobre 

una;  base cons ia tente  y diacinl inada.  

I 

. 
LRB eatructurws y los sistemas no adlo deben ser cornpa - 

tiblea con l o s  reauerimientos   del  !oercndo (bemitiendo a le 

orgmización  resnonder como 888 n e c e s m i o  R las dinFimicas - 
de  mercedo),  pero e l lnr~ deben  Ber tnrnbién comnetibles  con - 
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l a  c d t u m  de l a  o r p n i z e c t b n .  

I .  .. . . 
I ,  

c) . 'Cultura. La c u l t u r a   c o n s i s t e  en l o s  ' v a l o r e s  . -  comptq 

t i d o s  y ' l o s  -supuestos que guiHn la conductn d e l  emulea'do. - 
Los valores   representan  . .  loa idenlee  hpcip l o s  c u a l e s   l e  Rey 

?. 

I 

. .  

t e  se eafuerm y 18 mr-cnere en l a  cual 10s emaleado@ v e l o r m  

c i e r t o s   t r a t o s  y conductns   (nosi t ives  y negptivas,). LRS :-- 

creenc ins   re f legan   e l   entendimiento  de Ir( genete de l a s  me- 

j o r e s  mtineres d e  n e r s e q u i r   v e l o r e s  -las concl-usiones funda- 

mentples oue e l l o s  han  concebido  del mundo e x t e r i o r  (como - 
comvetir y como 1u orKmieac ibn  debe hacer  las cos88   b ien  - 
narn gmer)  y e l  mundo i n t e r n o  (como trabaja la orgeniea-- 

c iÓn,  que h a c e   b i e n ,  y que t i p o s  d e  a c t i t u d e s  deben ser en- 
fatizsdss). 

Loa v o l o r e s   d i r i g u e n  a lae  CreenciEfs, las c u ~ 1 . e ~  orief;! 

t an  las acciones y producen é x i t o  o f r a c a s o ,  l o s  c u a l e s  mds 

te rd ;   re fuerzan  o modifican eeas creencips. Corno r e s u l t a d o -  
* 

la culture puede r e p r e s e n t a r  en ocaciones ., ya se8 un obsta - 
culo, u n r e  la formulncidn  de un8 e s t r n t e g i c +   e f e c t i w  (si e l l a  

mantiene un9 orgmnizsci6n gerw 18 comfrontacibn de 10s cam- 

bios  de rnercfldo) y un o b s t m u l o  pHra la nct ivnc ión   e fec t iva  

( a i   e l l @  no Hlienta 18 demostr~!ciÓn de 1ne conductgs reque- 

r i d a s  D n r H  l l e v e r  a cribo le e s t m t a g i a ) ,  

2. 31 a n i l l o   i n t e r n o t  Conaucta  de  LiderazRo  Personal. 

i contexto   de  le t o m  de dec is iones   de   l a   a l tR   geren-  
1 
i 

c i R  con r e s p e c t o  8 l e e  s s t r w t e q i a s ,   e s t r u c t u r a s  y sietbmaa, 
i r- 

I 
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y la conducta.  aseguran  aue 1s m a l i e  i n f l u e n c i a   s o b r e  la con 

ducts de  l o s  emnleados e8 cons is tente   con  loa o b j e t i v o s  de-  

cndn uno de l o a  e j e c u t i v o s .  Algunos t i v o s  de  comaortnrnienta 

t m i e n t o s   - v i s i b n ,  comuromiso y- adminietración-  constituyen 
el c i r c u l o   i n t e r n o   d e l  Modelo de  Lideaazeo  Organieacional - 
Zfect ivo.  

a )  Vistdn. Los l í d e r e s   e f e c t i v o s   n o s e e n  un sent ido  am- 

p l i o  de d i r e c c i ó n ,  W A  v i s i ó n  que o t r o s  Queden a d q u i r i r  pa- 

r a   u n i f i c a r  sus esfuerzos ,  ~a vis ic in   const i tuye U ~ Z H  nerspec - 
t i v a   c l a m  de como 18 unidad r) c a r g o   d e l  l í d e r  puede c o n t r i  - 
b u i r  I;, 1~ estratwqin  del   conjunto.  BSR vis ión   es ta   fornada-  

de trm elementos que d notan el sent ido  del l í d e r  h a c h  -- 
las oportunidades  externas, en aué f o r m  l o s  medios i n t e r -  

.no8 ,Dueden ser  rnovilizmdos nnrH c m i t ~ l i z e r   , s o b r e e l l o s ,  y - 
el Danel  nersonal .   del   l íder en ese   proceso.  521 a l w a l s  ins -  

, 

- . t a n c i n s ,  18 e s t r ~ t e ~ i a   t o t e l  de 1me1 or,qanizRcibn podr6 d.eri - 
var de l a   v i s i ó n  Dersone1 del 106s a l t o  e j e c u t i v o :  en o t r a s ,  

la e s t r s t e g i a   e s t i l n u l d   l a   v i s i 6 n  de  ese d t o  . j e f e  ejecuti - 
YO Darn el proceso de imnlmtBci6n.  kin pmbos C ~ E O S ,  la unión 

e n t r e  la e s t r a t e q i v  y v i s i ó n  nersonlgl e s   e s e n c i a l  si 1 p  - 
organización  nretende .,tener un rmndo coriaistente,  

Los l f d e r e s  oue trwbnjan con sentido.de v i s i 6 n  derues- 

t r a n  a los de&s lo orienteción hncie  l e s  tendencias del -- 

. .  a 

I 
I c- mercndo, un eptendimiento d e  como h.scer las cosas m68 efec- 
i 
i 

http://sentido.de
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tivemente dentro  de la o r g m i x a c i d n ,   d e  como. obtener l a  md- 
xims ctap4ci8ad  de la unidad de t r n b n j o ,  y e l  s e n t i r   e x i t a Y  

, ' . 'ci& y " d e t e r m i n ~ c i 6 n  al e s t a r  cumpliendo  con une snHs m o l i a ' : "  " 
e ,  : 

misión dv nseocio. Estos  l i d a r e e  a.aergurr,n e l  hecho de m e  - 
U s  ac t iv idBdes  d i a r i a s  s e  cwnrhn y e l  clue l a s  d e c i s i o n e s -  

s e  h n p n   e n  un contexto de  o n j e t i v o a  mde amplios. 

b) Coaprotniso. El compromiso es el moaor Que  genera - 
energia de l o e ' d e d s .  Rexleja 18 habi l idad  d e l  lidet en mas 

t e n e r  a o t r o s  en el p m e l  de h a c e r   r e a l i d a d  1st viaibn.  El - 
l i d e r   t i e n e  o crea  l~c v i s i ó n ;  e l  comnramiso es l a  respuesta 

m o t i v a  a l o s  d e d a .  

Loa l i d e r e s   s o n  hgbi lea  en escoger  el compromi%@; lo - 
hgcen 

O 

9 

e 

8 t r a v é s  de c inco  t i n o s  de nr6cticasr 
t 

Involuorendo SI otros en   ec t iv idadea   c lave  y en deci  - 
si ones . * .  

Comfinicandose con ellos  per8 intercambier informa-- 

cidn y se lecb ioner  BUS puntos de v i a t a .  

Reforzando BUS - c o n t r i b u c i o n e s .   c o n   r e t r o a l i m n t a c i d n  

p o s i t i v a .  
. .  

Sulainistrendo el soporte  t) SUS esfuereos   por  medio de 

asip;necibn de recurso8 y entrenamiento ~1 neraonel  - 
nera c o n s t r u i r  le ceuecided g confienea en l e e  nut+- 

V R ~  areea  de deatreza requeridas.  



2.1 . ,. . 

e .Influyendo en e l l o s  'pRra integrar  sus  brioridndes - .  

con una' vieidn mH's amplia. 

s i  ~ F I  estamtegia de Is orKnnieaciÓn ' y  la visibn d e ' l e a  l i d e  

res han sido  commrtida.s  con  otros de una manera que edifi-  

quen IFI convicción  'de que la .ze.stretegie puede t r k b e j a r  y -- 
que l a   v i s i d n  18 incluye y puede b e n e f i c i a r  B l a s  organiza- 

ciones. 

i 
Le h ~ b i l i d a d  d e l  líder n 0 m  genercpr cowpromoieos confi- 

gura y e s  confip;urad~ . p o r  una cultum 106s amplia  de le or= 
n i a a c i h .  La obtencidn de los el808 nivele6  de compromiso - a .  

denenden de l a  vaborecidn de les   contr ibuc iones  de l o s  i n d i  - 
viduo8 y de l a  creencia  que s i  l a  información y la autori-  

-dad estan  compsrtidos,   el los la usaran bien y con e l  mejor- 

i n t e r é s  pera todoa. A 1  grado crue una cul ture  m6s smvlia  no- 

haya es tab lec ido  un precedente  de  este tino,de involucra--- 

miento y un8 obl iwc3bn de conatruir  y se auede dominada -- 
nor l a s  fuerzas  de la jerarauim, un l íder   ne .ceei tn  moverse- 

lentamente nBrn ayuder, FI l o s  subordinndos 8 entender la in- 
tención del cambio, en los netrones de conductfl y para ayu- 

d m  a sus   colegas  y j e f e s  a entender l o s  benef ic ios  de una- 

per t i c ipac ibn  mayor en ¡a ' tom de decisiones.  

c )  Adminiataraci6n. a l idemesjo no S Ó 1 0  involucra 8 -  

ln v$si6n URFFI Doner un8 arnmlin dirección y comrlromiso Dare 

mnar  su  adopci6n  'de l a  or6pnienciÓn, sino m e  tembi6n d a -  

nea y c o n t r o l a   a c t i v i d d a s  n81w aaeEuar oue los resul tedos-  
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seqn obtenidos. &%tas a c t i v i d a d e s  son r e f e r i d a s  a la creen- - 
c i a  w r a  d i f e r e n c i a r  su fuerza adminis t ra t iva  de , u n  l i d e r a z  

1 ,  

- . .  
. .  go miis a m ~ l t o .  .. La 'adra.inistrrrcibn e s  18 actividir'd aue 'previe 

... 1 . 

ne que l a   v i s i d n   1 l e R ; e  B s e r   h e t e r s e  y e l  compromiso d e  l l e  - 
ear  s idplemente e aruarla. 

Mientras clue IR v i a i ó n   s s t p b l e c e  18 d i r e c c i 6 n  Barst la- 

orR:qnizpciÓn y e l  comuromioo Drevee e l  combuetible. p w a  l a -  

es t ruc turac ión  de l a   e s t r a t e g i a ,   l a   e d m i n i a t r n c i b n  represeq 

t R  e l  maw d e  camino y l a  diac inl incl  que d i r i q e  l a s  ideas  - 
de 1~ o r g a n i z n c i h  y su ener&  pnra  oroducir  resultados -- 
tamgibles.  La adminjtltracidn s e  enfdcn  eobre l o s  d e t a l l e a  -- 
de l a   p l e n e a c i b n  y el c o n t r o l  del nroceso de e s t r u c t u r a c i b n  

I 

( 8  trRvés de un n r e s u p u e a t o ,   r e v i a i h  de m i l l a j e ,   r e o o r t e a -  

s o b r e   a i t u a c i o n e s ,  P b n e s  detRlladoa y Un seguimiento uno a 

uno) mds' oue aobre l a  amplia d i r e c c i ó n  a ser'tomada. E l l a  - 
se enfoca sobre "clue estamos haciendo" d a  que sobre  "a dbn - 
de V8m Os"  . * 

8n  consecuencia mrc) ser efectiva,  debe estnr nmnteni- 

dB en un b P l m c e   c o n  18 v i s i ó n  y el cotanrornieo, Dere due e l .  

amlblio sent ido  d e  d i r e c c i ó n  y coroproniso c o ~ a n ~ r t i d o  h&?cifl - 
1.8 C ~ U S ~  mayor no este' nerdido. 

.. 
Generalmente a l  Filpnlio enfdbi s  de 1 ~ s  herriwientaa  de - 

la a d m M s t r a c i Ó n  de persone1 .y conducta@ ea influenciadm - 
por 1 ~ 8  d a  aiovlims eetructuras y siatt?l~~ls de la orqanizne- 

ciÓn (por ejemnlo e l  8 n i l l O  externo  de nueatro modelo). A l  - 
F a d o  nue l a  v i s i &  d e l  lxder  o UP nueva estrwtegfe   reauie  c 
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re e igni f i ca t ivmnente  difereiztes conductas de  a q u e l l a s  m e -  . 

' ' , . fueron .. mrooi8dns  .: , en e l  ppHaa.do, h a .  herrmsientR8  de sdminis 
' .  . .  . . %.. ~ 

. .  . .  .~ . .. 

. , '  trr,cid.i:%e . . 1 .  .personal  , 'y mR'e AUI~ ., . l a s  h e r r 8 m i e n t ~ s  de . .  alanslscibn 

y contro l   pueaen   in f lu i r   con  1 ~ s  medidas e f e c t i v e s  de e s t n -  

menera f n c i l i t e r m  su implrntRción, 

a). rel:Ativo  balance en 18s conductes de l iderazgo.  - 
E1 b a l a n c e   e n t r e   l a   v i s i b n ,  el comnromin0,y la Rdminietra-- 

- 
, . cidn es importante p D r R  la efect ividad  de  1 8  o r g m i z s c i ó n  - 
i en   desarro l lnr   su   es t ra teg ia  y v i s i ó n  y en l l e v g r  8 c8bo su 

e s t r a t e g i a ,   B 8 t e   b a l a n c e  sflegura aue 1 8  v i s i ó n  uermenece -- 
fincRda  en la real idad,   aue l o s  Dart ic ipantes   c lave   es tan  8 

bordo, y m e  loa resul tados  son alcanssdos de \ma manere -- 
disc in l inada .  Si l o s  e jecut ivos ,   indiv idwlmente  no t i e n e n -  

ese bRlence,  es c r í t i c o .  el nue se reunmn con o t r o s  que pue- 

den  .suministrar ese balance y que a l i e n t e n  a 8808 individuos 

c, l l e n p r  las breches  13~2'8 que l a   o r g a n i z a c i 6 n ' s e  Duede mover 
en l b  d i recc ión   necesnr ie .  ' I .  

La f l e x i b i l i d e d  .es  el nucleo en el modelo d e  LiderRzgo 

BrganizRcionFtl  Efectivo,  norque e l l a  inf luencir ,  todos los - 
~ s v e c t o s   d e  él. Ls f l e x i b i l i d a d   r e p r e s e n t a  la r e c e D t i b i l i - -  

dad d e l  l f d e r  y le oi&ixizacibn d l a s  condiciones  cmbien--  

tes ,  ambee, interm y externamente y l a  nronieded de aua -- 
reavuesta. LFI f l e x i b i l i d a d  e s  revelade en l e  e s t r w t s g i p  y - 
en l o s  s e m e n t o a  de visión de l w  es t ruc tura  d e  l iderezgo  -- 

" 

3 r- por e l  grado a l  cual  l o s  canibios externos son nntic ipados,  - 
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18s onciones  eetrnteqicas d e  nmnlio  rango son consideredas, 

expectativas t radic ionnlea  son re tadss ,  y e l  cclrmbio e s   b i e n  - 
vsni8o. Tambidn 8 8  r e v e l n  en los segmntos de cul tura  y corn e 

t 

i 

unn rnegor noblaci6n de emnleHdos es  ikvolucrada en la formu 

lnc ión  de es t rnteg ins  y en  el proceso de irnnlentacidn de -- 
l o s  esfuerzos  individuHles de loa lidres. Findm8ntb; la -- 
f lexibi l fdad es reveloda.  en e s t r l c t u r a 8  y sistemas y en los 

enfoaues ' de  l a  a d m i n i s t r a c i b   ( d a n e a c i 6 n  y c o n t r o l )  ~1 gra  - 
I do de clue e l l o s  eon  diseHedos p R m  adeptRrse R l a s  diferen- 

t e s  situnciones y a las unidHdes de nsqocios. 

. .  

Las pr6c t i cds  &e n e r s o n e l   c h v e s  m e  demuestran f l e x i -  

b i l i d n d  ref le jan  lo .amplio  de l o s  renertorion  personales en 
'qenerar enfoaues nlternnt ivoe ~ ~ r a  resover problemas y pare.-*! 

a l e n t a r  a o t r o s  8 deliberwdmente e m l o t a r  nueves alterneti .-. 

PRS. Le f l e x i b i l i d R d  revela  fe habi l idsd de la organieacibn 

pere romner con pensamientos   t radic iondes ,  q experimentar, 

y P c r e a r  nuevas meneras de o m r a r  8 l n  lue Be condiciones- 

de neKocios  cambinntea. La f l e x i b i l i d a d  ea l a  c n r n c t e r i s t i -  

ca de una orsfanimciin  qeludable,  une aue ser6 exi tosa  y od 

viable en e l   l a r g o   p l a z o .  

mobe1.o. Por ejemnlo, 1Rs estructurms oraetnizacion9les y LOS 

sistemas debe a e r  commtiblep con 1s e s t r a t e g i a  y con l o s  - 
i 

~ c- 

I *  



v e ~ o r e a ,   c r s e n c i R s  y Auoueetos ( I n  c a t u r s )  clue mien le 0- 

.conducta del empleado, Siaultaneamente la. via ión   indiv idual  

amplia pari! l a  venta j 0  comoetit iva.  

Las f l e c h e s  fuera. del m i l l o  externo  reprenentan  inf luen " 

cias e.dicionri;les sobre l o a  comnonentee d e l  a n i - l l o  externo - 
1 
I 
i que deben s e r  sefiHlades para asegurar la ec t ruc turac ión  d e -  

una e s t r a t e R i s  efectiva, particulnrmm%e en un;r s i t w c i ó n  - 
de  cambio: 

8 Las h a b i l i d ~ d e a   i n s f i t u c i o n a l e s  l i g a n  la e s t r a t e g i a  
y I n  c u l t u r a l  e l l a s  representan ~ R S  capacidades que 

eon n e c e s a r i a s  para l l e v a r  a cabo l a  estrate.gis. -- 
Estas cnpacidades  deben estsr prersentes y' sÜ'dCqll08- 

t r sc idn   debe   es tar   va lorada  por 1s cultura. 
:. * .  

' Si le e8tmtegi.R  ctmbiRl  un^ organieaci :%~  debe d e f i  - 
n i r  c u l e s  canacidades aerdn esenciales a e j e c u t a r ,  

! deliberRdernantd t r n b n ; / n r  DbrR i n a t i t u c i o n a l i m r l e a  - i 
i 
3 .  a todos los n i v e l e s ,  y ! t r % b R j n r  nar8 modificar ln - 
, cul tura  DnrR Rsemrnr true son v ~ l o r a d a ~ .  (Por ejem- 

i p l o ,  mt6s de  18 vent8 de un negocio, American --- 
TelegrRnm & Teléphone (iAT&T) no tenia una or ientac idn  

al mercado y las  hBbil idades criticPs no i n c l u i a n  - 
. l a   h a b i l i d a d  perm hncer r 6 v i d a a  y renfablee d e c i a i o  - 

1 '  

i nes d e  n r e c i o s ,  1~ habil idnd m r a  dexnoRtr8r an6 l i - -  
i 
. c  sis competit ivos,  o 1~ hRbi l ida  m r n  momover y -- 
1 

1 .  
i 



i 
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. .  esa8  camcidedes   estan  s iendo  construidals   del ibera-  

. . : damente a todoe l o s   n i v e l e s  y CJ t rnv6s  de Amsricen- 
' ' - ,  . . .. - ,  

Te1ep;raprn & Telephone ). 
a .  , Diniiraices d e l  mercado externo.  Son f a c t o r e s  que de+ 

ben d i r i g i r .  ambos, ln creación  de  est ra teqias  y la- 

def in ic ión   de  ea$Nc~Q1~are~,y:sistemas, pRr8 que 16 - 
respuesta de l a  organieacidn,  1 n  d i s c i p l i n a ,  y la - 
f l e x i b i l i d a d   s e   c n e e n   c o n  l o s  requerimientos 'del o- 

mercado. 

o La d i d m i c a  de las n o l í t i c n n  in terna   inc luyendo  e l -  
como una orppnimci6n  funciona  en  l levar  a cabo la- 

e s t r a t e g i a .  Las  p o l i t i c a s  son  coastmidas   sobre  l p s  I 

r e l a c i o n e s  do poder y sobre  l a s  mpneras  en las cua- 

l e s  var ios   indiv iduos  y denartaasntos  usan su noder. 

' A l  grado que e l  noder e8 usado u n r n * l n  estructura-  

cidn  de I s  e s t r n t e q i e ,  lers p o l i t i c e a  eon productí- 

VRS. Ak grado que el noder es  usado para obtener -- 
aRendas nersori8les o d -nartamenteles  no relftciona-- 

des a 18s metas   es t rnteg ices  m68 Rrnnkiee, l a s  nol i -  

t i c a s  son no productivas. 

* . .  LR diniimicn dti l  mercmdo éxterno y Ins dindlniaas DO- 
l f t i c a s  i n t e r m s  tienden's trebejnr c) nrobdsitoa -- 
onuestoa s i  no aun mdninistradms  cuidadosmente. El 
RsuntÓ a m í  es  RseWUrar que e s t e n   e f e c t i v m e n t e   b a -  

lfrncendes. hb el Modelo de Liderazeo  Orgnnizacionfll 
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e l l a s  no e s t e n   e n   b a l e n c e ,  y f a  . f o r m   l l e w r e '  P ser  
. .  

"'". 'UP e l i n s e  nids ctue'&. juego de  ' c i r c u l o s   c o n c e n t r i - -  

i 

Por e jemsAo, en un8 compnñía i n d u s t r i a l  l n  . irnnlnnta - 
c idn  puede ser heel8 el mercado  en 1~ fomulBci¿n - 
de 18 e a t r a t e a i a ,   e i n   c o n s i d e r n c i ó n  de l a   p o l f t i c a  - 

, 

i n t e r n a  o loa fpctorea   cul turHles  que determinan co - 
i mo IH e s t r n t e g i e  puede ser  estructurade.  La i n c l i n g  

c i ó n .  en 1s e j e c u c i ó n  uuede estsr h a c i s  l o s  f a c t o r e s  

. p o l í t i c o s   i n t e r n o s  (aue no9 gustnn y de 10s .tuples- 

hemos s ido  buenos  seguidores) m6s aue sobre 18s co- 

sas c o r r e c t n s  m e  han si.do  hechas w r a  el merced0 g 

e l  c l i e n t e ,  ~n este ejemnlo, l a   o r p n i x s c i h   e s t a  - 
siendo imnulsRda por d i s t o r c i o n e s   c o n f l i a t i v R s  y ne - 
c e s i t a   c o n s t r u i r  mas comororaiso en l e  nroceeo de -- 

n f p r m u l e c i d n   d e   e s t r a t e g i ~ s  y rds nerapectiva  exter-  

ne en su e s t r u c t u m c i b n ,  y 108  recursos  s iendo deja - 
dos f l u i r  pnra  estructurncibn de 1n e e t r a t e e i e  no - 

4 

e s t a n  aun gensrpndo los rssul.tados  financieroe y de 

mercado deseados. 

gn c o n t r p s t e ,  en un8 cornpt-r~~ia a e   a l t e  tscno1oir;íe -- 
vue mrt ic im en ambo8, el rnctrlct+do de consumo y el- 

i n d u e t r i a l ,   e n   e n f 6 s i e  puede s -er   t en   in terno  y n o l i  

c m e n t e   d i r i q i d o  rrue los r i e s a o s  de l n  conmtfií- ea- 

tnn siendo bobx!é. tomndos nornue no FI nueato sufi--- 
I i " c i e n t e  s t e n c i 6 n  el mercHdo en su  formul8ciÓn ds  eo- 
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Ella, l e s  es t ruc turas  y l o s  -sistemas no eatan  forean - 
do e, .le gente .. .a confronter  Reuntos de negocios y,  - 

_.,.. ,. de:hechb,. .   estan , ,  pe.mitiekdo a e l l o s   d e f i n i r  . -  . t e l e s  - ,  , 

. .. 

, . I  , ,  

ast&tos.   en  tanto 'In aente 888. s v r o h l a d ~ & m t e  , con--' 

do d e l  deabalnnceo de   l idemzgo,   es ta  cornnetñ% 8s - 
vulnersble en embos sentidos. 

Esttas influencias  Pdicionnlss deben ser sdministrsdaa- 

delibemdnmente  par^ Inaximizar e l  imnacto de s i t u q c i o n e s   t o  .I 

mndns .en e l  a n i l l o  externo, a n i l l o   i n t e r n o  y nucleo d e l  mo- 
delo de lidernzgo. 

gl l idernago es la camcidad para l l e v a r  a l a  .gente -- 
donde e l l a  no ha estado  antcia,  entonces -por. def inic ibn-  - 
e l l o  requiere del uso d e  un@ h ~ b i l i d a d   d e í   l í d e r  pnra i n f l u e 2  

ciar B e a ~  qente 8 u n i f i c w  sua eafuerzoa. .a u m  'meta  urede- 

finidR. El M6bslo de  Lideraego  Wqanieacionel   Efect ivo  ar t i  - 
cu1.R y enfoca al l ideroaqo aue puede movil izar 'orRmizncio-  

' nest D a m  Que lns estrBtep;in,s por l ~ s  ventPjPs  comnetitivas 

y el nenamiento seen considerndas en 3.8 conductn  diwria -- 
del  emlendo y produacm  resultados de negocios  t8nRibles. 
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I V .  UANBRAY Dl3 MODIFICAR L A  CULTURA 

DBNTRO DE UFIA ORGANI%~CIOR. 
t 

' .  . 

. '  



Un8 vez aue h m  sido  considerados  los  elementos d e l  -- m .  

proceso de trnnsfortnrrcibn- d e l -  ieodelo de l idsrazgo ,   exmina-  - 
'V. * 

remos':+lA dminiRtrnc i6n  da los procesos  ,de  cm?bio y su r e l a  

cid@ con e l  cambio cul tural .  Ls ' internci&n . .  es l o g m r  un este - ' 
do .mentnl de como nueremos ser  como or6pniznciÓn,  teniendo- 

. .  
. .  . .  . i'.. . ._ , L 

I .. 

encuentn e l  nroceso de transformación de l idemzqo.  

)Vosotros nodernos cRmbiar 1~ forma como hacernos las co- 

SF)S y asi l o q r e r  ~ F I  Inejoria rnnduR.1 de cmabio ~ ~ r a  l o q m r -  
I ell8  necesitamos  determinar nue querernos como o r ~ s n i z a -  

c ión  e ruedida clue cuntinuwmente cambiamos l a  forma de hacer  

las cosaB. EI i f m i t e  . e n - l e  .J?)€%f!pitUd y n i v e l  ite cernbio nue - 
logremos eat6  determinado n o r  el Estedo. Bel ser d e  1~ orga- 

nización, este estado puede entenderae  andizando su cultu- 

rc, y nara carvbiw dicho  erjtado debernos enfocemoc3 R cambier 

\ 

I 
~ 

su-tcul tura  

? c .  

. 



, .  
' . . . '  

. .  Los dxitos de l o s  negocios rsaulteut de una  combinaoidn 

esta  ejecucibn  resulta de la internalizacidn  total de la -- 
brganizacibn;  lo  que  ella  tiene  que hacer y desarrollar de- 
una manera disciplinada. For el conoci4fiento de lals creen- 
cias  que  conducen a *a organizacidn y.haciendo estda  expli - 
citas,  una  corporacidn puede identificar  que  contribuye a 
su & x i t o  y 'i: puede determinar como y cuando las circunatan I-. 

cias  cambiantes  requieren  cauíbios en la conducta'g  en las - \ 
creencias. 

t 

Una cultura dada no e s .  ni  .buena  ni !W.a en s l  mis~la; - 
llega a s e r  apropiada o inapropiada al grad.0 que se adecua- 
a las' estrategias  evolutivas  para el futuro. Si una cultura 
ocaaiona que la gente piense y actas de maneras  inapropia- 
das 0- de maneras- que no contribuinh .a la ejecuci6a de la 
estrategia  en el ftaturo. -- entonces la cultura  interfiere 
con las necesidadea  del  negocio. Bn conclusi6n, la cultura- 
las creencias  fundamentales sobre las cud3ee e l l a  descansa- 
puede  ser un catalizador o un obstdculo  para la ejecuci6n - 

c 

.e 

de la estrategia. 

EEstoe pdrrafoa describlirih: , 
, 

. . . - I  

I C  

0 El r e t o  de planear en detalle la cultura act-. 1 ,  
i 
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El enfoque e f e c t i v o  para e l  cambio  de cul tura .  
.. 

. Un . .  apéndice  de estos ndrrefds   descr ibe  18s di:aensiones 

primried.'"de  Cultura ' m e  son. ' n e r t i n e n t e s  . viars' e l  plcrn detn-  

llstdo de cul tura  y e l  Droceso de cambio d e  la misma. 

:, ~ . . .I , 
. .  

, .  . . .  

La cul tura   es  un término que descr ibe  el coanle jo  y -- 
frecuentemente vagamente juego  definido d e  valores  coemarti  - 
d o s ,  c reenc ias ,   sunues toa   me  w h n   l a  conducta d e l  emple2 
do en une organizaci6n. 

I 

0 .  Los valores  indican 18s mcmerns en las cuales los - 
ew~leedos  vnlor;+n c i e r t o s  t ra tos ,   cua l idades ,   a . c t i tudes ,  o 

conductas  tanto  buenas COPO malas, como productivas o inuro - 
ductivas. 33.10s incornorm  nre ferenc iaa   acerca  de l o s  f i n e s  

idea,les hacia  l o s  cuRles la organizacidn y, . los  individuos - 
deb,en d i r i g i r m ,  y también i n d i c m  como emera  ln gente ser 

tratada  uor  otros.  A e s t e   r e a w c t o ,  l o s  w l o r e a  e e t h  fie-- 

cuentemente dentro .de loa 116s  constante^ elernentoR de la -- 
culth y l o s  elementos 'mes r e s i s t e n t e s  al camb&o. 

a: Creencias: Las creencins  son con  frecuencin  ineata- 

b l e s  I (supuestos , Dero, e l l a s   r e f l e j n n  'e1  entendimiento  de -, 

le Rente de l a s  mejores m8nerHs de sewir loa vnlores. Las 

creencias  c r i t i c a e  Kenernlmente t i enen  aue ver  con l a s  r e l a  - 
cionee con el mundo externo (como competir y d i r i g i r  e l  ne- 

gocio)  y l e s  re lac iones  de las qentea   entre   e l las  ( l a  mane- 

http://dentro.de
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los sunuestos sobre l o s  crwles e l l o s  deacknsan)  se  deserro-  

' l l en   dentro  .de una orRaniznciÓn  (influanciada  nor el grupo- 

de  1idera.zgo)  conforme l e   o r m n i e a c i d n   m r e n d e  B i n t e p r  - 
sus   recursos  d e  menero aue deriven en d x i t o  en e l  mundo e z  

terno. E l l o s  se   desarrol1 . -n   de   la .   exneriench  personal  y -- 
son  reforzados por  1p o r g a n i e n c i h :  m6s adelzlnte l o s  velo-- 

r e s  y l a s   c r e e n c i a s  son enriquecidos por l a  confienza en e l  

c r i t e r i o  y l a  exper ienc ia  de otrosindividuos  de  reeDeto. -- 
Los c r e e n c i a s  8 ;  forman d e l e l  madio ambiente  externo  --al - 
p a d o  ~1 . cual  61 pueda s e r  predecid0 y .controlBdo-- y d e l -  

medio ambiente  interno --en P e r t i c u l R r ,   d e l  greda de la un& 
Bad interna  requerida p0r8 c a n i t a l i e a r   s o b r e   e l  medio 3 "9 

bien-  =terno--. 

! 

I 

b .  

La es t ra teg ia   comnet i t ive  p8rs l i d e e r  con e l  medio am- 

biente   externo  eaveci f icz+r6  que' debe hncer b i e n  la orgmizn -.. 

ci6n pRra t e n e r   6 x i t o , - y   d e s c e n s b r d   s o b r e   c r e e n c i a s   a c e r c a -  

de   sus   comaetencina  dis t int ivas  ( l o  m e  1~ corotwfih es ca - 
paz de  obtener en e s e  medio ambiente). Est8 creenc ia   p ivbte  

r e f l e j s d a  en l a s   n r i o r i d n d e a   i n t e r n a e  de como e l  tiemno de 

l a  gente debe .ser umdgt lideendo  con lCrs ampl i e s  tendencibe 

d e l  mercado,  con l e  tecnolop;i~8,  con l o a  Drocedimientors i n t b r  
nos  o c o n . 1 0 ~  c l ientes  en lo individunl.  De acuerdo con es- 

t o ,  un s i s t e m a  de c r e e n c i s s  de urn ootnmfiía o cul turn ,  des- 

csnsa en BUS s e l e c c i o n e s  de estrategima que e l l a  (1s c u l t u  - 



r a )   i n f l u e n c i s   1 a e   e l e c c i o n e s  nu8 son hechaa. 

. .  . ”  ~. I .  

, /  
I .  

. .  

&e ‘ c u l t u r v   ‘ n o   e a   ~ l r l ~ o  au.8 puede . .  -diaemfnarse a nuevos - 
empleados  en una m i p  ‘de’ o r i e n t a e i d n  . o  en un 1wnw1 Be em-- 

uleado,   eatá  ea una i n t a n e b l e   c u p l i d a d  d e l  l u e n r  de  t raba-  

j o  aue  cada  emoleado observa y exnerimenta,teniendo un in+- 

, .  . ,  , .  

p e c t o   d e f i n i t i v o  sobre 18 conducta  del emrJlePdo. De hecho,- 

1 ~ s  consecuencies  conductuales de l a   c u l t u r e  son mds tamgi- 

b l e s  y observa.bles ctue l a   c u l t u r e   e n  sí misma. 
! 

Mientras una comnnflía nuede s o s t e n e r  BU é x i t o  en el - 
1 mercaaoy e l  medio embiente  externo  continth  sonortando l a  

vlilidez de l a s   c r e e n c i n s  de Ir, arKmizaciÓn,   nrioridpdes,  - 
c.onductPe continuas,  le cot!mHfih estd  consiguiendo  reforze-  

miento  yes - s u c e n t i b l e  R contin1wr  operando  en l e  misma  mone 

ra .  El rea l   indicador   de   l a   aa lud   orRanizvc iona1   es  Is habi  

l i d s d  mra  evaluar  meticulósmnente s i  18s c r e e n c i e s   o r i g i n s  

l e s  de l a  orqonizecibn  ecercm  de  sus  rslaciolies con el me-- 

d i o  son  vdlidas y s i ’ l o   c u l t u r f l  que ha estado  dir igiendo la 

conductaorganizmcionH1 le p e m i t i r d   c o n t i n u e r  con é x i t o   a l  

surgimiento de cualquier   cmbio   ex terno .  

- 
- 
- 

Los & l o r e s  y l e s  c r e e n c i n s  aon l o 8  fundmentos de le- 
caturrr. orqnnizmciorml. 3118s son  frecuentemente  trsnanit i -  



i 

s e l e c c i d n  que . juntos   const i tuyen le estructura orgnnizacio- 

nel .  A este r e s p e c t o ,   t o d s s  las estructurpa y siatemaa de - 
control, '   motivnciÓn,,  . . .  DramociÓn y nun l a  8sirqnnciÓn conteb le  

. .  . son mtwlmente   .9 tborrndores8t  de l o s  v e l o r e s  y l a s  c r e e n c i a s  

. .  

de l o s  l i d e r r a .  

dipnter 

Las e s t r u c t u r e s  y l o s  sistemrrs  son.  renubridos par8 hs- 

O 

8 

a 

Trsnsmi.tiendo 'e'xoectfltivne f o r m l e e   r e e n e c t o  P ln con- 

ducta . 
Influenciando 14 eelcción,   entrenamiento y d e s a r r o l l o .  

Jdediando,  recornnensendo y . .  de esta manem reforzando l a  

conducta  esaemda 
4 

cer la vids. en In o r m n i e s e i b n  m68 plnedictible y eafeble -- 
( R e m  p e r m i t i r  e - los  individuo8  oonocer lo aue es eeaemdo- 

í de e l l o s  y de  los 'dem6s y como interactuRn pnra l i d e m  exi-. 

toearnente  con el mundo externo).  A l .  mndo en la estruc'ture - 
or-n iwcional   e l i entm l o s  t i V . 0 8  de nr i ic t icae  c r i t i e w  rrue- 

son  reoueridnd  nor 1~ estrRteRiP y nue encusntrRn, lps  nece- 
sidadea de l o a  individuos simultinsamente, 6mte promulm -- 
u n ~  c u l t u r a   . e f e c t i v a .  La efectividnd de u n r +  c1llture es msdi - 

- 

da nor .BU hvbil ided.  8 d a s e r r o l l s r  UP estmtegte viable pa- 

p;enar en e l  mundo externo,  w r n  obtener p urocpsar informa- 

ci6n  vdl ida,   para  l l e v a r  seta informacidn e l o a  luRsres  -- c- 



" .  

c o r r e c t o s ,  par8 adaptar su e s t r a t e g i n  y c u l t u r a  de manera - 

C. g l  r e t o  de la n l m e e c i d n  en d e t a l l e  de l a   c u l t u r a  - 
B C t U P l .  

Ant68 Que un@ organizacibn pueda determinar si BU cul- 

tu ra  le permitire e l  éx i to   cont inuo ,  ést8 n e c e s i t a   h a c e r   e x  - 
. i  p l f c i t o s   s u s   v e l o r e s  y c r e e n c i B s   e x i s t e n t e R ;  cdmo son exylE 

yados a t m v b  de l e  cultura.   Eate  Droceso  involucra:  

Xxamen d e ' l e s   e s t r u c t u r a s ,  sistgmaer y p r o c e s o a . g e r e n  " 

? c i a l e s  que d i r i q e   e l  comportamiento m r a  l l e v a r  a +I 
cabo  pivotes de vnlorea  y creencifis.  

I 

Observancia de l a a  nrricticsa orqcrnieacionmles, rut& 

' nns e i n t e r a c c i o n e s  mrc, i n f e r i r   l b s ' v e l o r e s  y creen - 
c ine  m e  e s t i n  ineorn.oradns. 

l e s ,  leyendee,, y l o s   - c b d i g o s  m r e  i n f e r i r  l o s  vc,lo- 

res  y h a  creenc ias  que t rmsmiten .  

La meta de Y.FI olaheación  en 'detal le  cB i d e n t i f i c n r  108 

vslbres ,y c r e e n c i ~ s  nue aredominen  en tbminoa  de  BU direcci . (n 

y contenido ( e j .  su  mensaje),  'nu número e intencided, su -- 
mmlitud  en -la c u a l   e l l o s  Ron comnartidos, y l n  clpr idad de 

l a s   i n t e r r e h c i o n e s   e n t r e  ellos.  c- 
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b i o  y l a  estructurnción  e fect ive ,  FI o c u r r i r .  

. .  . L o s .  e jecut lvoe '  . rJ!.¡e i n t e n t e n   r e a l i a 6 r  . .  .u& nuevw - c  d i r e c c i h  
. .  

e s t r a t é g i c a  Darn sus  orgmieaciones,   ' frecueritemente  encuen- 

t rqn  aue weden  hecer lo   s in*cRmbiPr  1 ~ s  roaneras  en l a a  CUB- 

l es   su   gente   opere  - - e l  t i n o   d e   a c t i v i d a d e s  que e l l o s  desa- 

r r o l l n n ,  18s nrior idndes  clue neraiguen,  y 1aa maneres  en -- 
. l a s  cuRles   e l los   in terac tuR.  3110s nueAen i n t e n t a r  h a c e r l o ,  

: medipnte explicit8mente  1oodific : ir  1 ~ s  c r e e n c i a s  y l o s  valo-  

r e s   a c t u n l e s   p o r  medio de 1~ formulación  de  otros  nuevos B 

t ravés  de una vnriedBd  de cambios, tgcnicas   de  cambio y he- 

4 rmmientas.  

1. Deterrrrinctndo aue cmbi8r. 

Cufrndo un8 orflenización  evalda BU Cultura y determins- 

cJue 8 1 ~ 0 8  cambios son  requeridos par8 aserT;urmr e l   e ' x i t o  - 
e s t r a t é g i c o   f u t u r o ,  l o  hnrd determinando que ella n e c e s i t a -  

cftmbiar e l  contenido o fuerza de la culturn. i3n slqunos CB- 

sos, l o s  combios d e l  medio Rlnbiente r a d i c n l e s  qua son v i s i -  

b le s  a l~ .organización  enter8   forzar& l o s  c m b i o s  en l a s  - 
creenciis  compartides  mediante e l  forzamiento  del   mmbio de 

cultura.  Uds f recuentemente ,   s in  enbarKO, un gruno de l i d e -  

razgo n n t i c i n o   l o s  combioa  en el rnedio smbiante d e l  mercado 

o formuh une K ~ U ~ V R  e s t r k t e e i a  queí r e c r u e r i d  de cambioa mds 

s u t i l e s j e n  l a  conduct8 y en la cul tura .  B s t o  puede si/r;nifi- 

car :  



Q cHmbio de contenido  de 1s culturr,: 

s e r  prineria. 

- Modif.icnndo 1 ~ s  creencins y los vRlores  existentes.  

-. Elimninsndo c i e r t f i s  creencias  o v a l o r e s   e x i s t e n t e s ,  
I 

I - Adicionmdo nuevas creenc ies  o velores.  
8 

Camhiando l a  for ta leza  de l e  cultur8:  

, .. . 
1 - Incrementendo e l  núemmro de v ~ l o r e s  y creenc ias .  

compartidos. 

1 
I .  

- Amanliando l a  perten,encia de lns crebncias.  y V8 lO -  

r e s  compartido8 a trclvbs  de  tode 1 n  o r g a n i m c i i h -  

o e l o s  ni.vclae ma's bajos. 

- Organizando  la^ c r e e n c i m  y valorew  comwrtidos - 
mris clRrr, ;y e x n l i c i t m e n t e .  

- 
gl r e t o  de un cambio de cultÚra deliberado es ayudar i 

n1 m e s o  de 18 orgnnieaci6n A alkerner su conductn a tre-- 

ves de un cambio en Ins creencine fundmenfeles medinnte BU 

pruebp ;y Emendo reforznmiento  poaitivo  de l o s  PatroneB de-  



uno. 'o más v a l o r e s  y creencias  comndrti-dos, en un proceso de 

querido  en e l  contenido y as& f u e r t e  lrt cul tura   ex i s tente , .  

f{?wjtR que el ennleedo  Rdquiere In. nacesidnd del cnrabio, --- 
e l l o s   n e g e r s n  la necesidnd m r p  e l  cambio y s e  matendrs'n  en 

v i e  jes  costurnbres. 

31 _nroceso de c m b i o  es aKobionte  borque las oretmiza- 

ciones crean R ~ F )  gente  a su  pronia imagen, entoncee,  lrr geg 

t e  abnata l o s  va lore s  y creencies  de la organizaci6n como - 
1 

ellos  poseen y def inen su8 papnles y exbectat ivRs  profeeio-  

nples  en r e l p c i ó n  a e l l a s .  Como resultado, '   cualquier  proce-  

so de cambio due se adentra en cuestfrones de - l a s  crcencia's- 

fundamentales d e .  l o s  ernnleedos ncerce d e  como .lrr organiza-- 
c i ó n , s e   r e l 8 c i o n R  con el mundo externo g como v B f i a s  m r t e s  

de la orqanizacidn Re deben r e b c i o n a r  unns 6 o t r a s ,  involu 

cm el r e t o  de r e f i n i r  l ~ s  expeetntivas narn un8 actupción- 
- 

1 .y  e l  é x i t o   i n d i v i d u a l .  .Xl entertdirliento d e  m e  nrevies  for- 
, mulas de é x i t o   p e r s o n a l ' n o   t r e b a j n r h  puede s e r   p a r c i b i d a s -  
1 
~ como anena'zantes y s e  nuede oc8c ionsr  une resnuestrr de  "pe- 

I ter frecuentemente toma ..%a form8 de ne#p.tiva le necesidad- 

' l e a r  o huir". Zn w estructura   oreanixacionpl ,   esa   resnues  
i 

- 
j 

, d e  cwmbio o le c o n s t r u c c i h  de ohst6cULoa nu6 j u a t i f i c p r á n -  

el. mantenernos  en lo m n t i a o  o d e s a c r e d i t e r - l o  nuevo. Acme- 

110s Que hen abrendido 8 tener  & x i t o  de Pcuerdo A l e s  vie-- 
c- jrts rpRlns, nuedan muy bien resistir e l  nroceso  de  c.cb&bio- 
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- Construir  una v i s i b n '   d e l   f u t u r o  que tengn  sentido.  

y t e n e a   c l a r o s  e i d e n t i f i c a b l e 8   b e n e f i c i o s  pRre - 
l a  organiz f tc ión ,   su8   c l i entes  y SUB emnleados. 

-Definir l a s  conduct8.s requeridas pwra e l  fu turo  y - 
l a  b r e c h a   e n t r e   l a s   c o n d u c t a s   a c t w l e a  y futures .  

-Definir  les c m b i o s   n e c e s a r i o s   e n   l a s   c o n d u c t a s  or- 

ganizecionales/personAles y en 18s e s t r u c t u r a s  y -- 
s is temas parR ayudar 8 f a c i l i t a r  nquella.8  conductas. 

. -  

- D e f i n i r  s i  cualquier  creencita o v8lo.r  fundamental 

debe s e r   c m b i n d o  y,  de 8er t a ~ f ,  kómo. (Algums - 
vecea l o s  c m b i o s  Rueden ner  obtenidoR  mediante - 
e l   s 6 l o  cRinhio.de 1~ conducta I s i n  el, cnmbio d e  - 
Is culturp.  :Sn o t r q s   s i t u e c i o n e s ,  el c m b i o  de l a  

cul ture   renuerido .nuede o c u r r i r  e tmvés d e l  be-- 

l enceo  .de slmmos domna  cu l tura les   ex i s tentes ) .  

;. ELI. al to   n ivel   de   fesnonsebi l* idad  en l e  nnr t i c ipac idn  - 
en !el 'oroceso de  cHmbio nennite R l o s   e m l e a d o s  ver el C ~ Q -  

b i o  desde  su w o p i o  m r c o  de . r e f e r e n c i a ;  allo tmabien  evita 

e l   e n r e s u r e r l o s  en n c e n t n r  el wmto d e  vistn de lm ~ l t s  ge- 

rencie .  i3n e a e n c i ~ ,  crea  involucrnmiento y ner tenee in   de l  - 
c m b i o  deseado, 

5 

http://cRinhio.de


E s t o  puede 0er  hecho FI 'través de  comunicaciones  expli - 
I 
I C i t p s  y estructuredns a s í  como wtravés   de ,   comunicacio  - 

1163s informales ;y "simbolos culturnles*l (Por e3: S C C ~  

nes  clue SOR n l t m e n t e   v i a ' i b l e s  y aue   t rRer6n   s iqni f i -  
I 
I c a n c i a   c u l t u r a l  8 los   observndores) .  

! 

I - Ofreciendo  nmnlins  oDortunidPdes m r a  m r t i c i p n r  y di 
l 

r i R i r  e l  nroceao de cainbio (con pe.neles modelo y c a t a  - 
l i z a d o r e s  del cambio). 

- Ofreciendo  obortunidedea  para  exnerimentnr  con  nuevos 
1 prrtrones  de . .  4qmductr, en un medio Ambiente no menszan - 

t e ,  etenueni3.o el Doder  de l a s  n o s i b l e s   f u e n t e s  de re- 

i * s i s t e n c i n  y dir ig iendo l ~ e  ener&,a h a c i a  cambios per - 
sonPles   construct ivos .  

31 cnmbio  debe  comenzar a n i v e l  de c r e e n c i c l a ;   l a s  cornu 

. .  nicacionea  relacionadas  con e l  cambio  debeb  nyuirar 0 1s gen 
- 

1 - 

j o r e s  hecer la8 cosa8 d i f e r e h t e s ,  la i n e r c i a  nos Runerara' y 

l o 8  reraultedoo deseados no ser6n  r8RliSados. 

c A ú n  el nroceso d e  Cmbio me's efec t ivmante   orqueetedo-  
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puede r e a u e r i r  un .neríodo d o  enos y Aeoendera d e  como t rabe  

j e n  l o s  e j e c u t i v o s  m r a  c o n v e r t i r  18s i d e n s   a b s t r n c t a s  en - 
nuewe  , reel idsdee de ' l a  conductn d i e r i ~ .  Ellb Dusde tembién 

r e a u e r i r  oue  nuevos y s e l e c t o s  emplyados, nuienes  personif& 

c8n l o s  valores  deseados wr8 aue en e l   f u t u r o  Yean t r a í d o s  

A l a  orRaniaacibn,   pare increnentar  1s m l i d a d  en. e l  nroce- 

ao de cambio. A e l  Krado m e  1.a d t e  p;erencie nuedP hRcer - 
sus  vmlores y c r e e n c i m  exnl íc i tos ,  ye s e 8   p o r   e s c r i t o  o -- 
nor las ac t iv idedes   d iar iws ,  n l l a  ester; ;   exneditnndo y d e l i  I 
m i t m d o  e l  Droceso d cambio. 

L 
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des,  medirlas ~t recouwsnsmles. 

comwomiso y 1~ administrecien. 

La orgmizacibn i r R  hnistrr donde el L4derRzqo  Orlqanizacional 

. B f e c t i v o   l a   l l e v e .  

Bn todo proceso nrofundo de cambio una o r g m i z s c i d n   d e b  ea 

pesar  con ~ F I  cul tura   ormnizacional  y e l   a r t i f i c e  d e  ese  -- 
.I) 

. .  

c m b i o  ser6 en nrimera .y en &- t ime-   ins tmcin   e l   neraoanl .  
\ 

Ita velocidml,   mrecisi jn y onortunidtad d e l  cambio denendera - 
de 1~ e s t r a t e g i a  y de l e   v i s i ó n  de quienee  ser6n  reswnsa- 

bles  del   Liderezqo  Orqanimcionel  Wectivo. 

Todo, cambit? oremimcionnl  requiere  necesnriamente  de un mo 
delo t e d r i c o  aue no8 nermit8 i d e n t i f i c w   l o s  elementos crue - 
conforrwn l e  or&miaación, sus jerarrruias y re lac iones   entre  

l a s  mismas ,  t m t o  con, el medio mbiente   externo como in ter -  

no. 

- 
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