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RESUMEN

En el presente trabajo he recabado y sintetizado los datos necesarios para mi
propuesta respecto a la importancia del liderazgo en cualquier rubro de la actividad
humana, particularmente enfocAndome en el claro beneficio que representa el

correcto manejo de dicha cualidad en la industria de la construccion.

Este texto comenzara planteandole al lector situaciones identificables respecto a la
labor de la construccién, principalmente a los encargados del proceso administrativo.
Se observard que se requiere, ademas de los conocimientos técnicos, una buena

direccién de los diferentes factores que movilizan a la industria.

Se analizar4q desde un punto de vista social e histérico el rol del liderazgo en el
desarrollo humano en todos sus ambitos, pero no se debe confundir esta presentaciéon
como un elogio por si mismo, hay que ampliar el panorama para darnos cuenta de
que el liderazgo es una pieza mas en el mosaico del desarrollo de una gran estructura
humana funcional, parte del material que refuerza el tejido social. El liderazgo,
entonces, se vera como un coordinador de los elementos requeridos para obtener los
fines deseados, elemento motriz de suma importancia que, sin menoscabo hacia los

otros, es imprescindible.
A manera de prologo, hablaré de forma expedita de la estructura del trabajo:

En la introduccion plantearé las causas funcionales y los problemas resolubles que
le dan sentido al liderazgo y el método investigativo que se us@, incluyendo

parametros y objetivos.

El marco tedrico contendra los antecedentes y datos necesarios para entender el
contexto de desarrollo sobre la materia de estudio y se dara una explicacion mas
afondo sobre la forma de aplicaciéon del liderazgo, entendiendo sus causas, fines y

estilos.

Finalizaremos con el andlisis puro de la teoria del liderazgo y ejemplos palpables del
mismo y su papel real, asi como también, aprendiendo del estudio y los ejemplos
dados en él, organizaremos los pasos a seguir mas eficaces para resultados

ejemplares.



“Un lider es mejor cuando la gente apenas sabe que existe, cuando su trabajo esta
hecho y su meta cumplida, ellos diran: lo hicimos nosotros”
LAO TZU, Filosofo chino.

Liderazgo, arte, don o suerte...

Toda construccioén tiene un alto indice de poder cometer errores tanto administrativos
como de ejecucién, Dichos errores, imputables al constructor, cuestan tiempo y/o
dinero; estos errores pueden ser por la falta de comunicacion y liderazgo frente a las

diferentes situaciones que se presenten.

El liderazgo pende desde muchas perpendiculares, se puede decir que para llegar a
este nivel puede haber demasiadas variantes que pueden llegar hacer hasta
contraproducentes, por llamar algunas de estas variantes: humildad, confianza,
amabilidad, comprensién, comunicacion, cimiento en sus ideales, responsabilidad,

abierto a nuevas ideas, disciplina, etc.; solo por mencionar algunas.

Para que una empresa, 0 una obra en nuestro caso, pueda salir a flote sin un alto
indice de errores esta en la manera que se organice el lider, todo pende de la manera
en que el lider haya puesto las reglas del juego, en conclusiéon se puede llegar al
punto de que el liderazgo que se halla llevado a cabo se vera reflejado en la obra.

Asi como mencioné anteriormente al liderazgo se llega por medio de valores que se
han inculcado a muy temprana edad, también es cierto que se nos dice que esto llega
de manera nata, tampoco es mentira que en la manera que se dirija el lider a sus
compafieros vale mucho. Veamos, si ponemos como ejemplo a un “Lider” que se
dedica a menospreciar el trabajo de sus compaferos: esto solo reflejara que los
demas no tendran respeto hacia él y que la forma de trabajar no podra ser fluida, ya
que en vez de poder ayudar a sus compafieros solo los intimida; Pero por el contrario
si ponemos a un Lider amable, de buena comunicacién y que sabe agradecer el
trabajo de los demas: este los llevara a un resultado positivo, el trabajo sera fluido y

el trabajo en equipo serd armonioso.

Los factores para que un buen liderazgo se pueda ejercer correctamente estriba en
el compromiso con la mision que se ha establecido desde un principio, la

comunicacion de la vision de llevar a cabo lo que se esta realizando, la confianza en



si mismo (esta es una parte fundamental sin caer en la soberbia y siempre buscar ser
humilde) y la Integridad personal que es la que nos llevard a que se nos trate con
educacion y respeto.

Al paso del tiempo las cosas cambian, las construcciones cambian, la gente cambia,
la ideologia cambia, todo cambia y eso nos obliga a que tenemos que estar a la
vanguardia con nuestro entorno para poder evolucionar conforme a lo que nos rodea,
no podemos negar que nos encontramos en una época donde muchas cosas nos

asustan, cuesta mucho romper paradigmas, cambiar patrones e ideologias

El dirigente que decide evolucionar con su entorno da un gran paso, si €l viene de
otro tipo de ideologias, cuando se ha propuesto escuchar nuevas ideas, nuevas
ideologias se le harA mucho mas facil convivir con toda esta nueva revolucion, para
un dirigente es bueno que escuche propuesta de sus compafieros eso lo hace

humilde.

Sabemos que para un Lider no es nada facil tener al frente todo un proyecto en sus
manos y maxime si conlleva demasiada responsabilidad, pero también sabemos que
si se cuenta con ciertas virtudes como lo son: La Prudencia: que le servira para tratar
de solucionar los errores de sus compafieros de la mejor manera sin tener que exhibir
y dejar en mal a nadie, La Templanza: para poder controlar los problemas dentro de
su equipo de la mejor manera, La Justicia: para poder ejercerla sobre quien en verdad
la tenga que ejercer incluyéndose él mismo, La Fortaleza para no derrumbarse y
siempre levantarse ante cualquier situacion que se suscite en el transcurso del

proyecto. Podré llevarlo a feliz término.
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1. Introduccidén

1.1. El porqué de la tesis

En toda ejecucion de una obra de tipo industrial, la probabilidad de cometer errores
tanto administrativos como de ejecucion, es alta. Dichos errores, imputables al

constructor, cuestan tiempo y/o dinero.

Las causas de estos errores son muy diversas, sin embargo, podemos identificar
algunas provocadas por falta de experiencia, otras por el exceso de confianza en el
conocimiento del manejo de la empresa constructora, y otras mas, por la falta de
controles y adecuada supervision.

Existe un desconocimiento muy generalizado de la necesidad de un buen Lider que
lleve a su equipo a la realizacion de obras y operaciones de su constructora al Exito.

1.2. Antecedentes

En las obras de tipo industrial, el duefio o propietario de dichas construcciones suele
quejarse (y con justa razén) tanto de los sobre costos como de los retrasos en la
ejecucion de su(s) proyecto(s), sobre todo de aquellos que no son imputables a su

persona.
Normalmente las causas que dan origen a dichos problemas, son generadas por la
falta de prevencion de toda una serie de riesgos, tanto de ejecucion de obra como

administrativos, que impactan de manera negativa en los proyectos constructivos.

Muchos de estos problemas nacen de la falta de Liderazgo de quien esta a cargo de

la construccién. Nos podemos topar con los problemas mas comunes:

10



Cierre de Empresas

Incertidumbre por el Futuro

Disminucién en la Produccién (Menos Obras)
Dificultades para Invertir

Conflictos Laborales

Proveedores que no cumplen

Fuga de Gente Talentosa

Insumos escasos

La caja se observa débil

Se empieza a perder la calma

Aparece el “Radio Pasillo” con su ultimo éxito “La Grilla”

VVVVYVYVYVVVYY

Los beneficios concretos de la busqueda de un buen Lider serian el poder mantener
a la empresa constructora dentro de su programa de obra y dentro de su presupuesto,
lo que generaria una avalancha de resultados positivos, ya que esto daria pie a
incrementar el nivel de confianza y aceptacion de parte de nuestros clientes y ademas
internamente, contribuiria al logro de los resultados econémicos proyectados y la

recuperacion de la inversion.

Esto a su vez puede generar un incremento en la base de clientes, lo cual lleva a

mayores ingresos y a un crecimiento programado y ordenado de la Empresa.

1.3. Alcance

Para poder realizar el estudio, consideramos necesario establecer ciertos limites a la
investigacion y se concentraria en las Empresas Constructoras Pequefas y Medianas

de la Zona Metropolitana de Guadalajara, dedicadas a la obra de tipo industrial.

Entendemos por Empresas Constructoras Pequefias y Medianas aquellas que tienen

de 1 a 15 empleados de oficina o ventas menores a 20°000,000.00 de pesos anuales.

Se consideran obras de tipo industrial aquellas que tienen como finalidad la
construccion de naves industriales, bodegas, fabricas, maquiladoras, locales
comerciales, escuelas, etc., tanto en obra nueva como en remodelaciones y/o

ampliaciones.
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1.4. Objetivo

El objetivo que busco es demostrar que el Liderazgo es una herramienta que al
utilizarla adecuadamente, nos ayuda a cumplir en tiempo y forma con los programas
y presupuestos establecidos, disminuyendo de manera significativa los costos de

construccién y tiempos de ejecucidn en obras de tipo industrial.

1.5. Hipétesis

Estoy basando mi hipétesis en que las Empresas Constructoras Pequefias y
Medianas dedicadas a la obra de tipo industrial, tienen la necesidad de Conseguir un
Buen Lider que dirija la empresa, antes de iniciar sus proyectos, con lo cual pueden
optimizar el manejo de sus recursos, tanto financieros como técnicos y de personal,

al visualizar anticipadamente lo que puede prevenirse.

1.6. Metodologia a seguir

La metodologia propuesta inicia con la recopilacion de documentos formando un

trabajo de tal forma que resuma las ideas principales a seguir por cualquier persona

y pueda sentar una idea de como mejorar como lider de una empresa constructora.

Con esto consideramos que podemos llegar a obtener una guia que nos ayude a

generar acciones a seguir para mejorar como lideres.
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2. Marco teérico

2.1. Introduccién

Del liderazgo se ha hablado mucho, debido a su importancia en la historia de las
organizaciones. Siempre ha sido un tema debatido entre grandes de los negocios, sin
embargo, no importando si el lider en la organizacién nace o se hace, es indudable
que gente lider es valorada en su empresa por ser impulsor y generador de valor

agregado en ella.

Algunos especialistas ven al liderazgo como una actividad amplia y visionaria que
trata de discernir la competencia y valores caracteristicos de una organizacion. En
este sentido se puede interpretar y analizar el liderazgo desde dos perspectivas: como
cualidad personal del lider y como una funcién dentro de una organizacion,

comunidad o sociedad.

La primera investigacion empirica de liderazgo fue publicada en 1904 siendo los
principales impulsos de este campo la guerra mundial, cuyo interés era identificar las
caracteristicas del liderazgo y la forma en que los hombres ascienden a posiciones
directivas. Después de esta época se dio el fenédmeno de la industrializacién que
aunado al desarrollo de grandes organizaciones burocraticas en las actividades de

negocios y del gobierno, provocoé la necesidad de un nuevo liderazgo.

Los primeros estudios sobre liderazgo estuvieron enfocados a encontrar los rasgos
psicolégicos inherentes a los lideres eficaces; caracteristicas como inteligencia,
voluntad, sociabilidad y condiciones de autoridad fueron las mas aceptadas, pero su
validacién en las organizaciones al pasar el tiempo resulté infructuosa. Una segunda
etapa en el estudio del liderazgo son las teorias del doble factor (estudian el
comportamiento del lider), estas teorias tienen como nucleo central la variable
autoritarismo - democracia, definida como el grado de participacion que el jefe otorga

a sus subordinados en la busqueda de alternativas y toma de las decisiones.
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La segunda perspectiva es la que tiende a predominar como estudio del liderazgo,
por lo que se puede entender al liderazgo como un proceso de interaccién entre
personas en el cual una de ellas conduce, mediante su influencia personal y poder,
las energias, potencialidades y actividades de un grupo, para alcanzar una meta
comun a fin de transformar tanto a la empresa como a las personas que colaboran en

ella.

2.2. Laimportancia

Las organizaciones dependen, para crecer y perdurar del liderazgo de sus dirigentes
y esto es valido para las que tienen fines de lucro y las que no. Ya que las
organizaciones dependen del lider, necesitamos ver qué aspectos de éste son

importantes. Un buen lider debe reunir cuatro condiciones:

Compromiso con la mision
Comunicacioén de la visiéon
Confianza en si mismo e
Integridad personal.

PobdpE

Pero el lider no so6lo debe cumplir con estas condiciones, también debe cumplir con
ciertas virtudes que lo van a guiar en la buena toma de sus decisiones. Estas virtudes

son:

Prudencia
Templanza
Justicia y
Fortaleza.

hrwbdpE

La tarea del lider no es tan facil, debe ser capaz de tener muy buena comunicacion y
una capacidad de integracion, es hacer que los miembros de la organizacion liberen

su energia para el logro de un objetivo comun.

La comunicacion cumple un rol protagénico pues permite transmitir lo que esta dentro
de nosotros tal como lo sentimos. Y la integracion permite realizar acciones eficientes

en forma conjunta y sin desconexiones.
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Bésicamente el liderazgo consiste en una forma de ser, pues el lider se va formando
dia a dia: en la pasion por la misién, en la accion y en los valores fundamentales.
Ademas un lider no solamente debe delegar responsabilidades sino que debe
expandir el poder hacia otros, ser humilde y considerarse sustituible.

Por lo que podemos definir al liderazgo como un proceso de interaccion entre
personas en el cual una de ellas conduce, mediante su influencia personal y poder,
las energias, potencialidades y actividades de un grupo, para alcanzar una meta en
comun a fin de transformar tanto a la empresa como a las personas que colaboran en

ella.

En resumen el liderazgo es importante ya que es vital para la supervivencia de
cualquier organizacion. Es importante, por ser la capacidad de un jefe para guiar y
dirigir. Una organizacion puede tener una planeacion adecuada, control etc. y no
sobrevivir a la falta de un lider apropiado, incluso dicha organizacién puede carecer

de planeacion y control, pero, teniendo un buen lider puede salir adelante.

2.3.  ¢Por qué desarrollar dotes de Lider?

Todos tenemos dotes para ser un gran lider, el liderazgo no es genético. Claro una
persona podria tener la conformacién genética propicia para el liderazgo, pero quien

no la tiene puede alterarla con su conducta y pensamientos.

Nuestros genes no son titiriteros, ni los planos de construccion de nuestra vida.
Nuestros genes le permiten a la mente aprender, recordar, imitar, absorber culturas y
expresar instintos. Estos activos durante nuestra vida se encienden y se apagan;
responden a nuestro medio ambiente. Pueden construir la construcciéon del cuerpo y
del cerebro en el vientre de nuestra madre, pero a partir de entonces en respuesta a
la experiencia, se dedica a desmantelar y reconstruir lo que se ha producido, son la
causa y la consecuencia de nuestras acciones. Asi que tu destino no esti

determinando genéticamente, depende de cada uno de nosotros y de nadie mas.
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Esto refuerza lo que diria nuestro gran Amado Nervo “Soy capitdn de mi alma y
arquitecto de mi destino” deberiamos grabar esta frase y recordarla frecuentemente,
en especial cuando dudemos de nuestros potenciales y de la capacidad para ser todo
lo que somos capaces de ser.

2.4. Estilos de liderazgo

Es tarea de todo lider hacer que se cumplan las metas de acuerdo a la forma en que
se conduce para lograrlas. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes
respecto a como cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores.
Los estilos varian de acuerdo a los deberes que debe desempefiar un lider. Existen

tres estilos basicos: el lider autoritario, el lider participativo y el lider liberal.

El lider autoritario asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones, iniciando
las acciones y dirigiendo; motiva y controla al subalterno. Sin embargo, considera que
solamente él es capaz.

El lider participativo, utiliza la consulta, sin delegar su derecho a tomar decisiones
finales y sefiala directrices especificas a sus subalternos pero consultando ideas y

opiniones.

Por dultimo, el lider liberal, delega en sus subalternos la autoridad para tomar
decisiones, espera a que los subalternos asuman la responsabilidad por su propia

motivacion, guia y control.

Alex Klug en su curso de Liderazgo los define en 4 Estilos:

e Instructor

e Persuasivo
e Participativo
e Delegador

16



En el estilo instructor, el lider se centra fundamentalmente en la tarea (Produccion)
y muy poco en las relaciones interpersonales con sus seguidores. El Lider define los
roles e indica a las personas Qué, Cuando y Cémo hacer la tarea.

En el estilo persuasivo, el lider esta altamente preocupado tanto de la tarea como
de las relaciones interpersonales con sus seguidores. Su comportamiento lo orienta
a ensefiar Qué y Cémo hacer, como el transmitir el Por Qué y Para Qué hacer la
tarea, escuchando y acogiendo explicitamente las necesidades de apoyo psicologico

de los seguidores.

En el estilo participativo, El Lider se centra mucho més en las relaciones
interpersonales con los seguidores, que en la tarea (Produccion). El Lider percibe en
los seguidores la necesidad y deseo de patrticipar y aportar activamente en la toma
de decisiones, por lo cual orienta su comportamiento a escuchar y canalizar la

participacion de las personas en el Qué y Cédmo hacer la tarea.

En el estilo Delegador, El Lider exhibe baja orientacion tanto hacia la tarea como a
las relaciones interpersonales con sus seguidores. Su comportamiento es el de un
facilitador disponible para el equipo y las personas, dejando a estos Ultimos la decision

de solicitar la intervencion directa del Lider en situaciones puntuales.
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3. Liderazgo

3.1. ElImpacto de la cultura nacional sobre El Liderazgo

La cultura nacional afecta los filtros culturales de los individuos con respecto a su
percepcién del mundo del trabajo, incluido el desarrollo del liderazgo. Para desarrollar
futuros lideres a nivel mundial, es importante que los profesionales de recursos
humanos del mundo consideren la cultura nacional de los potenciales lideres como
una variable en los métodos, técnicas vy filosofias de capacitacion para el desarrollo
del liderazgo a nivel mundial. Esto es esencial, ya que el desarrollo del liderazgo
puede verse afectado por la nacionalidad en términos de valores, comportamiento,
sexo e idioma, asi como supuestos basicos acerca de como “lucen” los lideres, es

decir, su conducta, estilo, ética laboral, orientacién étnica, etc.

3.2. Teorias del Liderazgo

Podemos decir que el liderazgo adopta dos formas:

1. Liderazgo formal, que es el que ejercen las personas nombradas o elegidas
para ocupar puestos de autoridad formal dentro de las organizaciones.

2. Liderazgo informal, que ejercen las personas que llegan a tener influencia
debido a que poseen habilidades especiales que satisfacen las necesidades
de recursos de otros.

Por ello existen varias teorias que nos ayudan a identificar el tipo de liderazgo.

John Schermerhorn, agrupa el liderazgo de la siguiente manera:

a) Perspectivas de la teoria de rasgos y conductista;
b) Perspectivas situacionales o contingentes; y
c) Nuevas perspectivas de liderazgo.
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La teoria de los rasgos supone que hay rasgos que tienen un rol central en la
diferenciacion entre las personas que son lideres y las que no lo son. En estudios
posteriores se examinaron las diferencias existentes y las predicciones de resultados
para los rasgos pero por diferentes razones dichos estudios no tuvieron éxito
suficiente como para proporcionar resultados coherentes.

Estudios mas recientes identificaron diferentes cualidades que poseen los lideres,
como tolerancia al estrés, motivacion por el poder, madurez emocional,

autoconfianza, e integridad, entre otros.

La teoria conductista se basa en la conducta del lider. Nos dice sobre la conducta que
adopta el lider para lograr el éxito sobre todo en las organizaciones. Se hicieron
estudios en la Universidad de Michigan y en la Universidad de Ohio, que arrojaron
resultados muy parecidos. El estudio consistié en entrevistar al personal directivo de
diferentes empresas con el fin de identificar su conducta y cémo influye ésta en su

desempefio como lider.

Los resultados obtenidos en la Universidad de Michigan dicen que hay lideres
preocupados por la produccion y lideres preocupados por el personal. También se
observd que las personas que se preocupan por el personal, tenian grupos de

personas mas productivos que su contraparte.

Por otro lado en la Universidad de Ohio se llegaron a los mismos resultados,
concluyendo que un lider adecuado debe tener ambos tipos de conducta para que

exista un equilibrio.

Las perspectivas situacionales o contingentes reconocen que los rasgos y conductas
del lider pueden actuar conjuntamente con las contingencias situacionales. Ya que de
acuerdo a la situacion en la que el lider se desenvuelva necesitara tener mas marcado
cierto rasgo o conducta, su forma de ser dependera de la situacion en la que se
encuentre. Los efectos de los rasgos aumentaran acorde a su pertinencia para las
contingencias situacionales que el lider enfrenta. Los rasgos en ocasiones tienen
relacion directa con los resultados, o en la distincion entre los lideres y quienes no lo

son, y algunas veces podrian hacerse notar por su influencia en el comportamiento
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del lider. Dentro de estas perspectivas existen diferentes modelos de los cuales se

utilizarian dependiendo la situacion de trabajo.

Las nuevas perspectivas de liderazgo desarrolladas por Bernard Bass (1990), se
centran en el liderazgo transformacional y en el liderazgo transaccional. El enfoque

transformacional, cuenta con cuatro dimensiones:

El carisma
La inspiracién

La estimulacién intelectual y

YV V VYV V

La consideracion individualizada.

El carisma proporciona visién y sentido de misién, inspira orgullo, asi como respeto y
confianza del seguidor. Una de las caracteristicas de este enfoque es que considera
al trabajador como un individuo pleno y capaz de desarrollarse, y que pueda elevarle
sus necesidades y valores, asi como aumentarle la conciencia de lo que es
importante. Es incrementarle su madurez y motivacion para que no se enfoque en sus

propios intereses, sino del grupo y de la sociedad.

En el modelo de liderazgo transaccional el lider garantiza metas si se consiguen los
resultados esperados. Intercambia premios por esfuerzos realizados por sus
empleados, aspecto que tiene mucho impacto en las personas ya sea por medio de

una gratificaciébn o un reconocimiento, esto motiva a seguir haciendo bien las cosas.

El liderazgo transaccional busca mantener la estabilidad, en lugar de promover el
cambio en una organizacién mediante intercambios econdémicos y sociales, con los
que se logran objetivos especificos tanto para los lideres como para los seguidores.
Tiende a ser transitorio, puesto que, una vez realizada la negociacion, la relacion entre
las partes termina o se redefine. Busca satisfacer las necesidades individuales de los

seguidores como recompensa por realizar una determinada operacion.

20



3.3.  Elrol del liderazgo en la construccion del lazo social

Estamos atravesando momentos histéricos caracterizados por cambios tan
vertiginosos que nadie puede sentirse fuerte por lo que ha sido y ni siquiera por lo que
es. La sociedad esta sumergida en un confuso proceso de transformacion
caracterizado por la incertidumbre y desorientacion y esto repercute en todas las

actividades humanas.

El estudio de la ética aparece como relevante frente a una realidad de multiples
riesgos e incertidumbre. Estos estudios se caracterizan por la preservacion de la vida,
la busqueda de la convivencia, la tolerancia y la transparencia, pero sobre todo en
tratar de encontrar otro camino frente a modelos obsoletos que s6lo aumentan la

incertidumbre y desconfianza frente al futuro.

El rol del liderazgo va a adquirir un lugar protagénico ya que es en la toma de

decisiones donde esta centrada la responsabilidad del cambio.

Las politicas de la organizacion deben estar enfocadas en construir relaciones de
cooperacion y credibilidad, enfocandose en la satisfaccion de los intereses,
necesidades y expectativas de la gente, como valor emergente que garantice la

construccion de consensos entre los actores involucrados.

Aparece el lider ético, caracterizado por tener objetivos alcanzables pero desafiantes,
creativo en la toma de decisiones dentro de las necesidades de la organizacion,
involucrandose y elevando sus intereses mas all4 de su propia individualidad, en

beneficio del bien comun.

En este contexto de tanta complejidad se hace necesario capacitar permanentemente
a los colaboradores para que tengan la suficiente idoneidad, actitud y ética como para

poder actuar y compartir el proceso de toma de decisiones.

El lider debe sustentar sus decisiones con marcos referenciales aceptados por las
partes, demostrar que es justo en sus decisiones. La aplicacion de reglas claras del

juego son fundamentales tanto para consolidar su propio rol de lider, como para
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preservar la salud de su equipo, que mas alla de las posiciones personales, debera
saber que las cuestiones se resuelven de acuerdo a la ley, que se trabaja en un
contexto donde impera la justicia.

Los lideres deber desarrollar y establecer un contexto de confianza en el sistema,
donde se puedan presentar diferentes puntos de vista, donde se pueda debatir
constructivamente, donde se puedan aportar elementos que amplien la vision de

posibilidades de solucién para el problema que se intenta dirimir.

Asi, el lider debe llevar adelante un modelo basado en la coherencia entre lo que dice
y lo que hace pero sobre todo generando un clima que genere credibilidad y confianza

para garantizar la transparencia.

Las organizaciones para tomar decisiones éticas deberan integrar valores relativos a
su visiéon del problema con valores que no necesariamente estan restringidos a la

conformidad y a la obediencia como en el pasado.

Cada organizacion tiene valores que no siempre son compartidos y que trae como
consecuencia conflictos en una lucha de poderes en querer implantar cada uno el que

cree mas adecuado a sus convicciones y sus creencias.

Las organizaciones se componen de seres humanos, y la toma de decisiones no es
responsabilidad de cada uno de los individuos de la organizacion, sino la organizacién

en su conjunto.

Esta cultura institucional, como ésta, es una variable independiente o metafora de la
organizaciébn en su conjunto; donde expresan valores, creencias e ideales
compartidos. Agrega como la incorporacion de dicha cultura en la vida cotidiana, va
generando ese etnos o0 agrupacion institucional, esa identidad, referido a la identidad
moral que define el horizonte de cualquier organizacion; es decir, la toma de

decisiones; el valor de la identidad institucional y su identidad social.
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Por tanto, cualquier formacion en ética organizacional deberia intentar exponer
perspectivas teoricas y practicas complementarias; herramientas y criterios desde

donde fundamentar la accién ética.

Se plantea entonces, que la formacion del lider ético debe reunir las claves para
definir roles como lo son el rol social (servidor publico), educador (transmisor de
conocimientos), consejero (cooperador), comunicador (conector del pensamiento) y

negociador (acuerdos inteligentes)?.

Un lider para ser creible tiene que tener capacidades, conocimientos y aptitudes, para
dar respuestas al conjunto de la organizacién y de esta manera romper la alianza
histérica entre empleador y empleado y sustituirla por una alianza basada en la
cooperacion y la comunicacion, para lo que tiene que tener en cuenta la
incertidumbre, la complejidad y el dinamismo como condiciones permanentes en la

direccién de las organizaciones de hoy.

Otros autores plantean la hipétesis que este siglo se caracterizara por la pro actividad
del individuo, o sea que los sujetos asumiran un pleno control de su conducta vital de
modo activo, lo que implica la toma de iniciativa en el desarrollo de acciones creativas

y audaces para generar mejoras.

Dentro de esta teoria Bridges (1998) habla de lideres sin puestos de trabajo. Por otro
lado Gibson, (1999) plantea como cuestion de debate la desaparicion de los lideres y
el incremento del trabajo en equipo, para producir mejores resultados con la cogestion
de los actores involucrados. La discusién se centra en como los lideres tienen que
involucrar sus convicciones diariamente para poner en practica su poder y sostenerlo.
En esta linea de pensamiento, el nuevo lider tendra que interpretar como seria su rol

en una comunidad centrada en lideres sin puesto.

El perfil del lider ético tendra que tener la capacidad de ponerse al servicio de los
demds, sin perder la altruidad, la objetividad y el conocimiento de las propias

limitaciones.

Y(Ferrer y Clemenza, 2003) Segun Ulrich (1998)
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Recientemente aparece la idoneidad técnica, que tiene que ver con la formacién
académica, que le permita tener una vision mas acabada de los problemas,
especializarse en aspectos relacionados con su rol en la organizacion y que lo

proyectan hacia la construccion y fortalecimiento de una nueva ética social.

Segun Rodriguez, (1993) la responsabilidad del lider no sélo es el pensar técnico o
burocratico sino también la reflexidn ética. La credibilidad de las organizaciones tiene
que ver con el cumplimiento de las leyes y fundamentalmente con la conducta de los
integrantes que debe sustentarse en los principios éticos y morales para salvaguardar

y evitar contrariar el interés general.

Se hace hincapié en una ética no meramente filoséfica sino en una ética aplicada en
el &mbito de administracién que permita reflexionar en torno a la capacidad de elegir
lo que implica el ejercicio del rol del liderazgo vinculandolo al &mbito de todas las
actividades de la vida en el que participan y donde aparece la tarea de decidir bajo el

ejercicio de la libertad.

Se habla de sostenibilidad en contextos turbulentos que consiste en la satisfaccion de
las necesidades de la actual generacion sin sacrificar la capacidad de futuras
generaciones, este concepto esta directamente vinculado con las posibilidades de
una organizacion de actuar oportuna y eficientemente, no sélo respecto de factores
internos, sino también de factores externos, logrando mantener un cierto equilibrio,
que permita orientar y sostener un proceso de crecimiento en un contexto de cambio

acelerado y de crisis.

En el mundo actual donde el descrédito de instituciones y personas va destruyendo
los referentes necesarios para producir orientaciones generales, recuperar la
credibilidad es un asunto trascendente. Por ello, una organizacién con niveles de
credibilidad es una organizacion que posee congruencia, vocacion, optimismo,
transparencia como principios de accion conjunta relacionados con la valoracion

humana y todos estos elementos son fundamentales para su sostenibilidad.
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La profunda desigualdad social del mundo contemporaneo, y el entorno de cambios
constantes exigen que las organizaciones asuman un rol protagonico en la busqueda

de nuevos modelos de integracion social.

Hace falta crear valores en donde no los hay y apostar al trabajo mancomunado de
los diferentes sectores para trabajar sin desconfianzas, apostando a una cultura social

basada en la transparencia y la ética que mejore la calidad de vida.

El gran desafio hoy supone interrumpir la tendencia a la fragmentacion. Ni ignorarla
ni subestimarla, sino impedir su pleno despliegue, recomponer, de algin modo,

aguello que la fragmentacion tiende a disolver y es el lazo social.

Para ello es necesario construir un proyecto en el cual las personas que permanecian
dispersas, logran reconocerse bajo un mismo nombre y articular en torno a él un
conjunto comun de practicas, ideas y objetivos. Es justamente la operaciéon de
liderazgo la que permite realizar esta tarea de unificacion. El liderazgo consiste, en
este sentido, en la articulacion de un proyecto. Es decir, en la reunidon de personas
gue permanecian por si solas dispersas, en torno a un conjunto de préacticas, ideas y

objetivos en comun.

El lider es aquel que representa el proyecto y posibilita asi su articulacion. Es el que
produce unidad en un contexto de dispersion social. En tanto lider, no tiene que
representar intereses particulares de individuos aislados, sino a la subjetividad politica
gue se constituye en un proyecto, que no es anterior a la representacion, sino que se
constituye a través de ella. Es justamente la representacion la que produce aquella

unidad.

Los aspectos a revalorar en el cumplimiento del nuevo rol de liderazgo son la
hegemonia y la legitimidad que se contraponen con el autoritarismo, la coercién y la
imposicion de un proyecto. La diferencia reside justamente en una relacion basada
en el reconocimiento, no en la violencia, no se obedece al lider por temor a una

respuesta violenta, sino porque se reconoce su autoridad para conducir.
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Dos variables, legitimidad y hegemonia hacen al rol del liderazgo ético. Mientras que
la hegemonia refiere al caracter fundamental del lider en la articulacion de las
practicas que constituyen un proyecto, la legitimidad remite al reconocimiento que
permite al lider ocupar una posicion hegemonica. La legitimidad es la base en la que
se apoya la hegemonia, pero esa base solo subsiste si esta Ultima es efectivamente
ejercida. Sin legitimidad no hay hegemonia y viceversa, sin hegemonia no hay
legitimidad.

La construccién se realiza en una territorialidad especifica que esta constituida tanto
por unas coordenadas espaciales, como por determinaciones simbdlicas, estéticas,

histéricas, conceptuales.

Reconocer los limites del espacio que se busca ganar y los medios para ganarlo
supone una re significacién de lo dado en el territorio. La operacién de liderazgo no
consiste meramente en contabilizar empiricamente los recursos disponibles,
humanos, morales, politicos, simbdlicos, institucionales, materiales, sino que es, a la
vez, una puesta en acto de la imaginacion para resignificar esos recursos, ya que los
piensa y reconoce en funcién de un proyecto que es, justamente el que les otorga un
nuevo sentido. La operacion de liderazgo, pues, no consiste solamente en proponer
los fines e ideas que constituyen un proyecto, no se trata de decir lo que hay que
hacer, sino pensar como hacerlo, con qué hacerlo y con quiénes hacerlo. Es
justamente esta operacion la que crea el lazo social. La operacién de liderazgo pone
en comdn un conjunto de practicas, ideas, objetivos, que antes, por si solos no

lograban unificar nada.

3.4. Lideres del Siglo XXI

Los lideres de las organizaciones y las industrias modernas tienen que entender las
profundas implicaciones del fideicomiso como un principio de liderazgo eficaz. El
fideicomiso se hace depositario del valor de la relacion en el trabajo del liderazgo. El
liderazgo no es una posicion ni un rango. Es fundamentalmente una relacion de
confianza entre lideres y seguidores. Cuanto més honran esta confianza los lideres,

mayor sera su credibilidad entre sus seguidores y mas eficaz su liderazgo.
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Si las empresas modernas reconocen el hecho de que en muchos sentidos se
parecen a las comunidades tradicionales, observamos que surge una nueva tradicion
en el mundo empresarial. Con el aumento de la internacionalizacion de los
intercambios comerciales, asistimos a un movimiento contrario de localizacion de
culturas empresariales. Se trata de un movimiento hacia el reconocimiento de los

valores de una comunidad.

Reuben Mark ex director general de Colen Palmolive, hablando de esta tendencia en

la revista fortune, declaré lo siguiente:

“Establecerse en paises nuevos es diferente de lo que solia ser,
ahora se establecen relaciones con empresarios locales, la dificultad
fundamental es como llevar a cabo la estrategia global y permitir
aquellos que dirigen la entidad local que controlen su propio destino.
Nosotros los estimulamos para que adopten una perspectiva
empresarial y se sientan responsables de sus resultados.”

La naturaleza comunitaria de las organizaciones modernas estd emergiendo en las
practicas comerciales y se observa en consignas como “Piensa globalmente, actlia
localmente” los dirigente empresariales de todo el mundo empiezan a entender que
el liderazgo de los negocios se basa tanto en relaciones horizontales de conveniencia
como en las relaciones verticales de compromiso con la sociedad en la que funciona

la empresa.

El liderazgo de una comunidad proviene de las exploraciones creativas de la
naturaleza y la interaccién con las relaciones dentro de una comunidad, y en el

respeto de estas relaciones en el discurso, las ideas y la accién.

Recientemente la revista Time hizo publico la relacién de los 20 mayores lideres y
revolucionarios del siglo XX para la editorial. La lista la componen el ex primer ministro
britanico Winston Churchill; el lider indio y defensor de la no violencia, Gandhi; y el
presidente de la Union Soviética e impulsor de la Perestroika, Mikhail Gorbachov,

entre otros.
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Mientras que la lista contiene lideres como Lenin o Hitler, faltan otros como Stalin o
Mao Tse Tung. También estan ausentes los revolucionarios cubanos Fidel Castro y

Ernesto “Ché” Guevara.

El pais que tiene mas representantes en la prestigiosa lista es Estados Unidos con 6,
le siguen con dos China, la antigua Union Soviética, Inglaterra y Polonia. Cierran el

grupo con un representante, Vietnam, Iran, India, Alemania, Israel y Sudafrica.

Por continentes, Asia aporta 8 representantes, le sigue América con 6 lideres todos
pertenecientes a Estados Unidos, luego Europa con cinco y cierra Africa con uno,

Nelson Mandela. Oceania no aporta ningun representante a la lista.

Ademas de los mencionados, las personalidades que completan la lista son David
Ben-Gurion, fundador del Estado de Israel; el lider de la Alemania nazi, Adolf Hitler,
el ayatola Ruhollah Jomeini, cabecilla de la revolucién islamista irani, el reverendo y
activista por la igualdad racial Martin Luther King; el lider de la revolucién rusa y
presidente de la Unién Soviética, Vladimir illich Ulianov —Lenin-; el lider anti apartheid
y presidente sudafricano, Nelson Mandela; el Ho Chi Minh; el Papa Juan Pablo Il —
Karol Wojtyla-; los presidentes estadounidenses Ronald Reagan, Theodore Roosevelt
y Franklin Delano Roosevelt, la esposa de este ultimo, Eleonor Roosevelt, activista
de los Estados Unidos; Margaret Sanger, precursora del feminismo, el aborto y la
eugenesia en Estados Unidos; Margaret Thatcher, ex primera ministra britanica; el
Rebelde Desconocido de la plaza de Tiananmen, el sindicalista Lech Walesa y el ex
presidente chino Mao Zedong.

3.5. ElLidery Los Valores Humanos

Al igual que las estadisticas, la tradicion tiene una manera de descubrir la realidad,
sabemos que en estadistica, cuanto mayor es el tamafio de la muestra, es decir,
cuanto mayor es el volumen de datos recopilados, mas cerca se encuentra la muestra
de la realidad, en el contexto de diversas tradiciones, cuanto mas hondamente se
retoma una tradicion en el tiempo, mas posibilidades hay que se comuniquen

verdades mas profundas acerca de la realidad humana, algunos de los valores
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bésicos como el amor, la compasion y la libertad, que las tradiciones sagradas han
respetado desde hace siglos, son quizas los elementos mas perdurables de las

relaciones humanas.

El lider trasforma a las organizaciones no imitando a otras organizaciones con éxito,
sino analizando profundamente, la tradicién de sus propias organizaciones. Escucha
las voces de las personas que llevan algun tiempo ahi, las historias que relatan sus
éxitos, los argumentos con los que justifican sus fracasos, las aspiraciones que
articulan y los valores que aprecian. Los lideres sélo aportan energia y facilitan el
brote espontaneo de ideas dentro de la organizacién. Constituye la tradicion invisible
de la organizacién. De hecho son la semilla simbdlica de la trasformacion desde

dentro hacia afuera. Metaforas que producen una metamorfosis.

La tarea del lider en la organizacién consiste en alimentar las raices de los valores de
la organizacién. Estos s6lo responderan a una aspiracion humana basica, saber la
voluntad de dar. Los valores humanos provienen de nuestro ser mas profundo, no nos
preguntamos ¢ Qué hago yo con ello? Mas bien en nuestro fuero interno, como seres
humanos decimos ¢ Cémo puedo contribuir? ¢ Como puedo compartirme a mi mismo
con otros? ¢ Qué puedo dejar para la posteridad? Todos en una organizacion buscan
la libertad para ser auténticos y la libertad de servir dando los maximo a su
capacidades. Nuestra mas profunda aspiracion no versa en querer cada vez mas para
nosotros mismos, sino en el deseo de dar mas de nosotros mismos, de perdurar mas

alla de la vida. El lider es una proyeccién de esta aspiracion.

En un articulo publicado en el Chicago Tribune, Lonnie Barbach escribié: Si
analizamos las relaciones que tienen éxito, las personas son buenas amigas y se
tratan con respeto, tienen valores compartidos y confian las unas en las otras. La
confianza es fundamento. Sin confianza no nos sentimos seguros. No podemos ser

vulnerables. Sin confianza no puede haber intimidad.

La intimidad en una relacién surge del abandono del yo. Es el gesto de bajar la
defensa de nuestro yo seguro, de abrirnos al otro. Cuando no tenemos nada que
defender. Nos volvemos verdaderamente invisibles. La filosofia de la no-violencia de

Gandhi fue la filosofia de la desproteccion. Al ser completamente vulnerables, podria
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desarmar al méas formidable de sus rivales. Como €l dijo “Es una satisfaccion
constante recibir normalmente el afecto y la confianza de quienes son mis rivales en

cuestiones de principios de politicas”

La construccion de las relaciones en una organizacion, los lideres no tienen
necesariamente que convencer a otros de sus puntos de vistas. Esto no es posible
en las grandes organizaciones, donde las voces del desacuerdo y la disidencia estan
destinadas a manifestarse, si los lideres intentan aplastar toda oposicién a sus
opiniones o puntos de vista, acaban creando muros de resistencia entre sus
adversarios. Al mostrarse desprotegidos y trasparentes, desarman a sus oponentes
que no tiene nada que atacar. Gandhi peledé con sus enemigos y los desarmé
utilizando “La fuerza del alma” cuando los lideres trabajan desde un punto de
referencia superior de conducta y accidn, se pueden relacionar en un punto incluso

donde se oponen a ello.

Al dar con alegria, el lider encarna la ley inolvidable del reino de la naturaleza.
Entendiendo que con el tiempo, la naturaleza esta dando lo que el tiempo no ha dado.
El cuerpo, la mente, el poder, el privilegio y todo aquello que es caro se desvanecera

con la marea del tiempo.

El pelo encanecera, la piel se arrugard, los ojos fallaran y el intelecto se borrara. Lo
gue aun seguira vivo cuando no estemos, son las cosas tangibles que dimos, los
pequefios actos de amor. El gesto de servir, la amistad y la compasion. Jalil Gibran

escribio lo siguiente:

Hay quienes dan poco de lo mucho que tienen, y lo dan buscando el
reconocimiento, y su deseo oculto dafia sus regalos. Y hay quienes
tienen poco y lo dan todo. Son estos los creyentes de la vida y en la
magnificencia de la vida y su cofre nunca estaréa vacio.

Hay quienes dan con alegria y esa alegria es su fortuna.

Y hay quienes dan con dolor y ese dolor es su bautismo.

Y hay quienes dan y no saben el dolor de dar, ni buscan la alegria de
dar, ni dan consecuencias de la virtud de dar...

Es bueno dar algo cuando no nos los piden, pero es mejor dar sin
gue nadie lo pida, comprendiendo.
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Decimos a menudo “Daremos s6lo a quien lo merezca” Los arboles
de nuestro huerto no hablan de ese modo, ni los rebafios en nuestra
pradera. Ellos dan para vivir, ya que guardar es perecer.

Jalil Gibran “El Profeta”
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4.

Estrategias

Estrategias de Liderazgo para la Construccion de Equipos de Alto Rendimiento.

Philip J. Harkins experto en el campo del liderazgo, desarrollo organizacional y

coaching ejecutivo sugiere las siguientes estrategias para que un lider pueda crear y

dirigir equipos de alto rendimiento:

Definir una visién para el equipo. Es crucial porque los equipos necesitan
desesperadamente tener unos objetivos especificos para no sentirse
perdidos. Implica que el lider debe mantener permanentemente informado al
equipo de hacia dénde se dirigen y de cémo llegar. Los lideres deben estar en
estado de alerta continuamente para ir adaptando la vision y los objetivos a
las necesidades que puedan ir surgiendo.

Ser sinceros en sus relaciones con el equipo. Tener credibilidad, no intentar
proyectar una imagen al equipo que no concuerde con la realidad.

Hacer las preguntas correctas para conocer la realidad del funcionamiento del
equipo.

Hablar de todo lo que es importante, aunque sea de los problemas. Enterrar
los problemas no los soluciona. Ser conscientes de que si ellos como lideres
no abordan las conversaciones dificiles, fomentaran el desarrollo de una
cultura en la que muchas cosas no se van a comentar y se van a ir creando
problemas o se van a dejar sin solucionar los existentes.

Mantener los compromisos. Los lideres de los equipos de alto rendimiento
buscan férmulas para crear y mantener una cultura de confianza,
especialmente fomentando la transparencia en los objetivos y actuaciones y
facilitando el que el equipo pueda mantener sus compromisos.

Dejar que los miembros del equipo puedan expresarse libremente.
Escuchar. El lider debe facilitar la creacion de una cultura en la que todos
sepan escuchar sin reaccionar de forma negativa ni agresiva si existen

desacuerdos y en la que las ideas creativas se pueden expresar con claridad
y son reconocidas.
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8. Actuar sobre los miembros que no participen o se integren.

9. Fomentar la diversion y el buen ambiente en el equipo, manteniendo el respeto
hacia todos los miembros y evitando el sarcasmo.

10. Ser responsables y ayudar, apoyar y luchar por los miembros del equipo
cuando sea necesario.
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5.

5.1.

Como se puede observar todas las teorias tienen fortalezas, amenazas, debilidades
y oportunidades, muchas de estas teorias se han aplicado por mucho tiempo y otras

son relativamente nuevas, las empresas deben llevar el proceso de liderazgo

Conclusiones

Conclusiones

basandose en la teoria que mas se adecue a sus necesidades.

Existe una historia chusca pero gue llama mucho la atencion e invita a reflexionar con

la necesidad de lideres en todos los @mbitos y la relato a continuacion:

Un joven esta paseando por la plaza de un pueblo y decide tomar un
descanso. Se sienta en un banco. Al lado hay un sefior de mas edad
y, naturalmente, comienzan a conversar sobre el pais, el gobierno y
finalmente sobre los politicos, legisladores y similares.

El sefior le dice al joven:

-“¢ Sabe? Los Lideres politicos que tenemos hoy en dia son como
una tortuga en un poste.”

Después de un breve lapso, el joven responde:

-“No comprendo bien la analogia... ;Qué significa eso, sefor?”

Entonces, el sefior le explica:
-“Si vas caminando por el campo y ves una tortuga arriba de un poste
de alambrado haciendo equilibrio ¢qué se te ocurre?”

Viendo la cara de incomprension del joven, continla con su
explicacion:

-Primero: No entenderas cémo llegé ahi.

Segundo: No podras creer que esté ahi.

Tercero: Sabras que no pudo haber subido solita ahi.

Cuarto: Estaras seguro de que no deberia estar ahi.

Quinto: Seras consciente que no va a hacer nada Gtil mientras esté
ahi.”

“Entonces, lo unico sensato seria ayudarla a bajar.”
Fin del relato.
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El relato nos da a entender de una forma burlona que los lideres actuales, en especial
los politicos, han llegado al lugar donde estan porque alguien los puso ahi, no por
meéritos propios, ese es el tipo de lideres que No necesita México.

Todos los modelos de liderazgo son susceptibles de mejorar, pero la
Unica manera de saberlo es el proponerlos y aplicarlos. Para que
México se inserte de manera vanguardista en el contexto mundial,
debera buscar modelos novedosos y pragmaticos en lo social, lo
politico, lo econdmico y lo administrativo, que se adapten a nuestras
caracteristicas culturales e historicas.

La motivacioén, la capacidad, y la experiencia de los seguidores se deben evaluar
constantemente, a efecto de determinar qué combinacién de estilos resulta mas
adecuada para las condiciones flexibles y cambiantes. Si el estilo es el adecuado, no
s6lo motivara a los empleados, sino que también servird para su desarrollo
profesional. Por tanto, el lider que quiera formar a sus seguidores, aumentar su
confianza y ayudarles a aprender su trabajo tendrd que ir cambiando de estilo

constantemente.

Los lideres efectivos deben conocer a su personal lo suficientemente para dar
respuestas apropiadas a las demandas que las habilidades cambiantes de sus
colaboradores exigen en todo momento. El lider debe recordar que los seguidores
como individuos y como grupo, desarrollan sus propios patrones de conducta y formas
de operar (normas, costumbres, habitos), puede que con frecuencia el lider tenga que
comportarse de modo diferente con cada uno de sus hombres, porque estan en

diferentes niveles de madurez.

Sabemos que los diferentes estilos de liderazgo que existen han sido aplicados
alguna vez con éxito dentro de las organizaciones, por lo tanto al existir tal evidencia,
los lideres (directores, gerentes, administradores, etc.) se ven confundidos sobre qué

estilo ocupar.

Un lider exitoso sera aquel que es claramente consciente de estas fuerzas que tienen
una mayor relevancia con relacion a su comportamiento en un momento dado. Se
entiende a si mismo con precision, a los individuos y al grupo con el que se relaciona;

a la compafiia y al amplio medio social en el cual actia. Asimismo, estima la
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capacidad de sus subordinados para desarrollarse. Pero esta sensibilidad, o
capacidad de comprender no es suficiente, por lo que tendr4& que comportarse
adecuadamente de acuerdo con sus percepciones. Si se requiere direccion, debe
dirigir; si conviene una considerable libertad de participacion, tiene que proporcionar
tal libertad.

Por lo anterior un lider exitoso no puede ser caracterizado como un lider impositivo o
permisivo. Es aquél que tiene un buen récord de evaluacion acertada de las fuerzas
que determinan qué comportamiento de su parte seria el mas adecuado en un
momento dado; un buen récord por haber sido eficaz, de hecho, de actuar de acuerdo

con su juicio.

El nuevo milenio ha transformado las practicas de las organizaciones y con ello las
habilidades y caracteristicas que el nuevo entorno empresarial demanda de los
lideres. Las caracteristicas que he descrito en este trabajo nos sefialan que el lider
de hoy debe poseer un perfil muy distinto del lider de hace varias décadas, cuyo
patron se ajustaba en mayor medida al control y la supervision.

O como dijo alguna vez Steve Jobs, Fundador de Apple: "La innovacién es lo que

distingue al lider de los seguidores".

Hoy en dia, debemos definir esta innovacion o iniciativa o Liderazgo de tal manera
que seamos un ejemplo y cuando algunas personas vean las “cosas” como son y se
pregunten ¢ Por qué?; Nosotros debemos Sofiar con “cosas” que nunca han sido y

preguntarnos ¢ Por qué no?
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