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INTRODUCCION

En todas partes, el liderazgo es considerado como la solucién para casi todos los
problemas organizacionales. Sin embargo, asi como por un lado se acepta el liderazgo
como cura a las enfermedades de las empresas, por otro no se ha llegado a conocer bien

su significado.

Asi pues. aunque la idea popular que mas ampliamente se comparte sostiene
que el liderazgo es algo bueno para las empresas, existen muchas definiciones asi

como puntos de vista distintos que pueden provocar confusiones en cuanto a lo que éste

concepto realmente quiere decir.

Se tiene pues que la concepcién mas comin es aquella en la que al hablar de
liderazgo se hace referencia a la habilidad para lograr que otros hagan lo que uno
quiere, sin embargo, éste concepto es muy pobre por omitir gran parte del arte del
liderazgo, esto es, sus valores, visiones, asi como la interrelacién del liderazgo. Otra
definicion comun hace referencia a la capacidad de los lideres para motivar a sus
seguidores; ésta concepcién a semejanza de la anterior tampoco incluye la idea de

valor y de propdsito. Un tercer concepto también comun establece que los lideres



proveen de vision, sin embargo pese al hecho de que ésta definicién si habla de
significado, propésito y misién, no toma en cuenta el hecho de compartir €stos
elementos con los seguidores. Otra concepcioén mas, consiste en ver al liderazgo como
un proceso participativo y democrético en el que se ayuda a los seguidores a buscar y
encontrar por si mismos su camino, sin embago, dado que el lider no consigue lo que él
quiere, sino que s6lo faculta y capacita a la gente se tiende a ver a los lideres en éste

concepto como veletas sin direccion.

Por lo tanto, resulta facil deducir que todas éstas concepciones y otras mas
tienen solo parte de verdad en lo que ha liderazgo se refiere. Es por esto que no se
quiere tratar aqui de dar una nueva definicién de liderazgo, ya que se sabe de antemano
que cualquier intento por hacerlo quedaria corto dada la dimensién del término. Digo
esto, porque solo una justificacién filosofica del concepto aportaria lo elementos

esenciales para poder definirlo, propésito que supera la tematica de mi tesis.

Por otro lado, lograr el liderazgo empresarial hoy, requiere sobretodo de mucho
arte e ingenio para responder a los retos, ambigiiedades y paradojas que se presentan
continuamente, asi como también de la flexibilidad necesaria para ir siempre en busca

de nuevos patrones e ideas que guien los pensamientos y acciones cotidianas de las

empresas.



De aqui que lo que se propone en ésta tesis, no debe ser visto como una receta
Unica para lograr el liderazgo, sino mas bien debe ser una pauta a seguir, ya que el

liderazgo radica precisamente en la versatilidad que se tenga para enfrentar las

distintas situaciones.

Asi pues, se tiene que los directores y gerentes para orientar a sus empresas a el
liderazgo organizacional deben -entre otras cosas-: a)buscar formas para mantener la
integridad y la misi6n sin hacer intratables y rigidas las organizaciones, b) saber lo que
quieren y porque estan alli y a la vez comunicar a su personal su visién con claridad, ¢)
saber el grado de flexibilidad y de rigidez que se requiere para alcanzar resultados, sin
coartar la iniciativa y la energia de los que alli laboran, d) reconocer la importancia del
conocimiento y de la informacién sin menospreciar el valor del personal, e) disefiar
estrategias flexibles pero a la vez crear sistemas que las promuevan, f) mantener la
direccion entendiendo y respondiendo siempre al conjunto complejo de fuerzas que
empujan y presionan a las empresas a que cambien de rumbo... éste es el verdadero arte
del liderazgo que da forma y sentido a la accién empresarial Y que corresponde
precisamente a grandes rasgos a los temas que se abordardn en cada uno de los

capitulos desarrollados a lo largo de este trabajo de tesis que tiene como base una

investigacion fundamentalmente documental.



Por lo tanto, pese a las muchas hojas escritas sobre éste tema, el objetivo de ésta
tesis es reflexionar -para efectos gerenciales- sobre una serie de bases, posibilidades y
recursos que existen dentro de la empresa para guiar hacia el liderazgo organizacional
con una mayor eficacia, a través de una vision integral del concepto que comprende el
anilisis de cuatro elementos claves: el personal, la direccion, las estructuras y los
sistemas organizacionales. Todo ello teniendo como base de un sistema econémico, el

ntcleo ético ¥ religioso de la persona humana.



CAPITULO1

ORIENTACION DEL PERSONAL HACIA EL LIDERAZGO

“El desafio que afronta el liderazgo es obtener de cada empleado su compromiso més profundo,
su lealtad permanente, lo mejor de su creatividad, una excelente productividad que sca consistente y sea

también su mixima contribucion potencial para el logro de la misién de la organizacion”.

Stephen R. Covey.



L1. EL PERSONAL. MAXIMO VALOR DE UNA ORGANIZACION

Como consecuencia de un mayor énfasis hacia la administracién que hacia el
liderazgo, se piensa mas en términos de eficiencia, es decir, en la cosas que en las
personas, siendo que éstas ultimas tienen una mayor relevancia, pues pueden por una
parte ser la solucidn de los problemas organizacionales, como también pueden ser las

generadoras de los mismos.

Debido 2 que son también las personas las creadoras de las estrategias,
estructuras, sisizmas v estilos gerenciales que dirigen y dan vida a una empresa, resulta

ciaro que son un elemento clave para el logro del liderazgo organizacional.

En este créen. todo proceso de renovacion empresarial debe seguir un enfoque
dz adentro hacia afuera, que inicie a nivel persona para extenderse después a los
n:veles interpersonal. gerencial y organizacional, pues sélo comenzando con la persona
en su parte mé: interior, se podran obtener posteriormente a través de ella cambios
s:znificativos que permitan un crecimiento y progreso real de tal manera que se llegue a

u=a empresa de celidad a través de la calidad de su gente.

En palabres de Covey, para crear una organizacién de calidad, rentable,

zvanzada, capacitzde técnicamente, productiva y coopetativa, se tiene que comenzar



| . .
por valorar a las personas, tanto como a las ganancias , ya que no es posible que exista

una mejora organizacional, cuando no existe una mejora en la gente que la forma.

1.2. LOS SENTIMIENTOS. PARTE DE LA REALIDAD ORGANIZACIONAL

“El caracter es la condicion principal de las personas que quicren hacer algo de si mismas v de
su vida, su ausencia es la piedra en donde se deshacen los mas altos proyectos de la existencia. Cuando
nos referimos a la posibilidad de hacerse persona, no hablamos mas que de sabiduria. El sabio persiguc
la armoniosa relacion entre inteligencia, voluntad y sentimiento, porque sabe que bajo su piel se esconde
el universo entero™.

Carlos LLano.

El personal constituye el maximo valor de una organizacion. Sin embargo, asi
como las personas son el recurso mas importante de todos los que componen un
negocio, también son el recurso mas variable, inestable e impredecible, por tratarse de

seres emocionales sujetos a condicionamientos.

En palabras de Drucker, “las organizaciones y sus lideres tienen que tratar,
inevitablemente, con la naturaleza del hombre, razén por la cual los valores, los

compromisos, las convicciones y hasta las pasiones son elementos bésicos de toda

' Cfr. COVEY, Stephen. “El liderazgo centrado en principios”, Pag 231.



organizaciéon. Como quiera que los lideres tratan con personas y no con cosas, el
liderazgo sin valores, sin compromiso y sin conviccion no puede ser sino inhumano y

perjudicial™.

Asi pues, la presencia de los sentimientos en los individuos es una verdad que
no se puede negar, pues provienen de lo mas profundo de la personalidad humana, y
constituyen “una particular combinaciéon de talentos, capacidades y sensibilidad,;

resistencias y preferencias; compasion y necesidad™.

Al mismo tiempo, los sentimientos y pasiones son parte de la realidad
organizacional, ya que la gestion laboral de una persona depende en gran medida de su
estado de animo, del comportamiento de la gente que la rodea y de las condiciones del

ambiente en el que se desenvuelve.

Por tanto, los sentimientos tienen una fuerte influencia sobre el desempefio del
personal provocando diferencias significativas en la labor de un dia a otro®. A la vez,
son capaces de afectar el comportamiento, asi como también a todo tipo de relaciones

que puedan existir dentro de una empresa. Es por esto se debe reconocer que la

* BENNIS, Warren. “Cémo llegar a ser lider”. Pag 136
* GONZALEZ Y GONZALEZ, Felipe “Condiciones para el liderazgo™. Itsmo. Pag 5.
“ Cfr. COVEY, Stephen. “El liderazgo centrado en principios”. P4g.368.



presencia casi inadvertida de éstos en apariencia “datos humanos débiles™, puede ser

en realidad de gran relevancia para la empresa.

Debido a que para las personas, los sentimientos son hechos, parece ser que
“primero sienten y luego entienden”. No obstante, la inteligencia y la voluntad estén
muy por encima de los sentimientos, por lo que es posible llegar a aprender a controlar
las pasiones, haciendo racionales hasta cierto punto las emociones a través de los

principios.

1.3. LOS PRINCIPIOS. BASE PARA LA EFICACIA ORGANIZACIONAL

“En el centro de cada persona hay un conjunto de valores v sentimientos que configuran el
verdadero yo, un sentido de valor intrinseco que es independiente de ¢émo nos traten los demas. Se trata

de nuestro yo inviolable, de nuestra identidad™.

Stephen R. Covey

No existen dos personas iguales, cada persona tiene su propia visidn asi como
una serie de valores que dirigen su vida. La visién es el estado futuro al que una
persona desea llegar y que se convertird en su misién en la medida que tenga un

compromiso de accién para alcanzarla.

* Ibidem_Pég 309.



Asi, la visién permite a las personas tener un claro sentido de direccion,
mientras que la mision crea en las personas un firme compromiso, pues en ella se
definen con claridad las directrices y criterios que se seguiran para llegar al propdsito

que se han forjado.

Finalmente, la misién se basa en los valores de los individuos, que son mapas
subjetivos e internos que difieren de una persona a otra y que podréan coincidir s6lo si

€stos estan basados en principios.

A diferencia de los valores, “los principios son objetivos y externos, y funcionan
independientemente de las condiciones™, es decir, brindan la fuerza, el equilibrio y la
integridad necesarios para hacer las cosas, pese el estado emocional que se tenga y las
condiciones y circunstancias prevalecientes en el medio. Por tanto, una persona con
principios podra subordinar sus sentimientos, impulsos y estados de animo a sus

valores, y en esa medida lograr hacer de su visién una realidad.

Consecuentemente, una organizacién basada en principios es una organizacion
con poder, por ser los principios una guia asi como una fuente de consistencia y

seguridad por cuyo conducto las personas son capaces de “estar verdaderamente en lo

¢ Ibidem Pag. 20.



que hacen y hacer lo que deben”, realizando tareas aun desagradables, por el solo

hecho de ser necesarias para la realizacién de su vision y la de la organizacion.

Asi, los principios permiten que el comportamiento y el desempefio de las
personas, asi como su interaccion con los demds, no dependa de sus caprichos
emocionales ni de la conducta de los otros, sino que quede en funciéon de su

. . . . 7
compromiso con principios estables e inmutables’.

En base a lo anterior, ahora si puede resultar claro que los principios son la
pauta para “racionalizar” las emociones, a la vez que la base para tener un desempefio
mas eficaz por realizar lo que se debe y no lo que se quiere en un determinado
momento, ya que solo a través de ellos, las personas podran ser producto de sus
decisiones, metas y planes y no de su estado de 4nimo u otras influencias. De esta
manera, mediante los principios se logra manejar méas sabiamente las emociones 6

sentimientos expresandolos en una forma constructiva y madura.

Sin embargo, debe quedar claro que los principios guiaran a una organizacion a
la eficacia en la medida que la voluntad y el sistema de valores de cada integrante de la

compaiiia estén alineados con los principios correctos.

" Ibidem_ Pag 369.



Por lo tanto, para lograr que los valores del personal y los de la organizacién
coincidan, se requiere en primer lugar, identificar cudles son los principios correctos
que deben guiar la conducta del hombre asi como la de las empresas. Debido a que
existe “una creencia universal en la justicia, la bondad, la dignidad, la caridad, la
integridad, la honestidad, la calidad, el servicio y la paciencia™® , no hay mayor
problema en reconocer a éstos como tales principios. En segundo lugar se requiere la
adopcién de un compromiso real tanto de la gerencia como del personal para con esos
principios, para que puedan ser llevados al actuar diario, ya que solo el compromiso es

capaz de producir cambios.

Se dice que “la gente eficaz dirige su vida y conduce sus relaciones basandose
en principios™, consecuentemente se podra afirmar que los principios tienen la
capacidad de influir sobre la eficacia de las organizaciones en mayor medida que
cualquier otro esfuerzo dirigido a cambiar actitudes y comportamientos. Asi, Johnson
& Johnson hizo un estudio en donde se muestra claramente el efecto tan significativo
que tiene sobre las utilidades a largo plazo para los accionistas el hecho de que las

compaiiias tengan “credos” que expresen altas normas éticas'’.

* Ibidem Pag 123.
® Ibidem. Pag 63.
'Y Cfr. ELLSWORTH. Richard. BADARACCO, Joseph. “El liderazgo y la lucha por la integridad”. Pag 102
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De esta manera, una organizacién que busca el liderazgo debe estar basada
fundamentalmente en tres principios: infegridad para poder cumplir con compromisos
propios y ajenos, madurez para poder expresar los sentimientos y convicciones propias
y respetar las de los demas y abundancia para valorar tanto los logros personales como

los ajenos.

Por la importancia que tienen éstos tres principios en la orientacion de las
organizaciones al liderazgo, se ha considerado conveniente darles un espacio especial
para analizarlos con la profundidad que merecen, ya que se cree que el estudio de los
mismos engloba en forma general la gran mayoria de los principios que pueden incidir

sobre el desempefio organizacional.

Antes de proceder a este analisis, se quiere aclarar que en los sucesivo, pese a la
diferenciacion hecha, las palabras principios y valores se utilizarin como sinénimo, con

el fin de evitar confusiones en el texto.



1.3.1. INTEGRIDAD= HONRADEZ , RECTITUD, ENTEREZA

“La integridad se basa en honradez de pensamiento v accién, firme devocién a los principios v
entereza fundamental”,

Warren Bennis.

La integridad en los ejecutivos y en el personal es el soporte fundamental para
orientar a una organizacién al liderazgo, ya que es “el meollo mismo de lo que es el

»ll

liderazgo En palabras de Drucker “los actos del lider y las creencias que profesa

tienen que ser congruentes, o, por lo menos compatibles. El liderazgo eficaz no se basa

en ser listo, se basa principalmente en ser consecuente™ 2.

La integndad crea la base para la confianza, y es una “cualidad que no se puede
adquirir sino que tiene que ganarse'*”. En forma literal, integridad significa roralidad
personal, ser de una sola pieza o indivisible. Asi lo expresé una vez Mahatma Gandhi
“Las personas no pueden estar bien en un area de su vida y mal en la otra. La vida es
un todo indivisible”. Por tanto, la palabra misma sugiere entereza y coherencia, asi
como rectitud y sentido de lo moral'*. Ademas, en lo que a esta cualidad se refiere o se

es integro o no, no hay grados de integridad.

"' Ibidem. Pag 100

"* DRUCKER, Peter. “Gerencia para el futuro”. Pag. 120.

'* BENNIS, Warren Op.cit Pag. 32.

" Cfr. ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Joseph Op Cit Pig 100.
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Por otro lado, la integridad se relaciona con distintos valores, especialmente con
la verdad. Sin embargo, existe una diferencia entre estos dos términos, ya que mientras
“la veracidad consiste en adecuar nuestras palabras a la realidad. La integridad
consiste en adecuar la realidad a nuestras palabras; en otras palabras, mantener las

promesas y satisfacer las expectativas™'.

Warren Bennis hace una analogia del significado de integridad: “un arquitecto
que disefia un cajon de vidrio estilo Bauhaus con una cupula victoriana carece de
integridad profesional, lo mismo que una persona que recorte sus principios o incluso

sus ideas por darles gusto a los demas™'®.

En este sentido, los dirigentes de las organizaciones no pueden transigir en
cuestiones que afecten ni a sus valores ni a los de la empresa a la cual pertenecen, ya
que la inconsecuencia y la vacilacién que puede surgir de forma inevitable en las
transacciones y negociaciones que realizan, tiene el potencial de perjudicar en gran
medida la capacidad de los dirigentes para hacer que otros tomen con la seriedad

necesaria los valores de la compaiiia como se vera mas adelante.

** COVEY, Stephen. “Los 7 habitos de la gente eficaz”™. Pég 248,
'* BENNIS, Warren “Opcit”. Pag. 32



Pese a lo anterior, es un hecho la falta de integridad en las instituciones, lo cual
se muestra a través de muchos comportamientos tales como mentir o falsear la verdad,
quedarse callado ante lo que se sabe que es incorrecto, autorizar erogaciones
improcedentes, abusar de la autoridad o del poder, buscar alcanzar los objetivos
personales por encima de los de la empresa, no dar el mayor esfuerzo y dedicacion a la
empresa que nos paga, aceptar puestos sabiendo que no se tiene la capacidad para
cumplir con los requerimientos, ofrecer gratificaciones para manejar los problemas que
se presentan, en fin son muchas las acciones que denotan falta de integridad tanto de

los dirigentes como del personal de las empresas.

Asi, los hechos se han encargado de demostrar que la falta de integridad
repercute desfavorablemente sobre las personas, impidiéndoles obtener plenitud,
bienestar y plena expresién, aunque en apariencia y en el corto plazo parezca que se
obtienen grandes beneficios. Los resultados negativos creados por la falta de

integndad, por efecto logico también se dejan ver sobre las empresas.

Sin embargo, aunque no fue dificil precisar cuando existe falta de integridad, si
resulta complicado explicar cuando se dice que hay integridad. Hay una frase de

Covey que define con gran precision este concepto: “existe integridad cuando los



habitos encajan con los valores, las palabras con los hechos y las expresiones con los

sentimientos”™"”.

Los hdbitos encajan con los valores, cuando el comportamiento cotidiano de
una persona refleja en forma consistente su compromiso para con los principios que le
son propios. Por tanto, habra integridad mientras exista equilibrio entre lo que una
persona valora en su ser més profundo y su actuar diario, lo cual significa que no debe

haber vacios entre las creencias y la vida que se lleva.

De esta manera, hay integridad cuando existe conformidad de creencias y
valores personales, asi como conformidad de conducta diaria en el trabajo y miras

organizacionales'®.

Por tanto, en la medida que una persona responda a su sistema de valores en su
quehacer cotidiano, estara actuando integramente. Sin embargo, debido a que muchas
veces es mas facil no vivir conforme a los valores, los habitos son los que guian las
acciones y no los valores. Asi, lo expresa Lillian Hellman, “el lider no puede recortar

su conciencia para acomodarse a la moda de este afio™'’.

' COVEY, Stephen. “El hiderazgo centrado en principios”. Pig. 268
"* Cfr. ELLSWORTH, Richard BADARACCO., Joscph. Op Cit. Pag 101.
' BENNIS, Warren Opcit Pig. 32.
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Las palabras encajan con los hechos, cuando lo que se predica se pone en
accion, esto es, cuando se es capaz de cumplir lo que se dice hoy, en el futuro mediato
o inmediato. Por tanto, una persona es integra en la medida que cumple sus
compromisos y sus promesas. Sin embargo para poder cumplir en lo grande, se debe
empezar por cumplir en lo pequefio, ya que ésto fortalece gradualmente el sentido de
honor personal. Desarrollar la capacidad de hacer y cumplir promesas permite que el

honor personal sea mas fuerte que estado de animo.

Asi pues, se dice que “las acciones hablan mas fuerte que las palabras™, ya que
decir y decir no basta, se requiere decir y hacer para que exista integridad. Como dijo
Ralph Waldo Emerson una vez: “Lo que usted hace es tan ruidoso, que no puedo
escuchar lo que dice™, ya que lo que se manifiesta con hechos, comunica mucho mas
elocuentemente lo que somos que cualquier cosa que podamos decir. De esta manera,

se es integro en la medida que lo que se dice esté respaldado por lo que se hace.

Las expresiones encajan con los sentimientos, cuando existe correspondencia
entre lo que sienten realmente las personas en su interior y lo que manifiestan no solo a

través de las palabras, sino también con su expresién facial, posturay gesticulaciones.

* THORNTON, Paul. “Lecciones gerenciales™. Pag 142



Asi, la forma en que actien los dirigentes de las empresas en cuestiones tanto
grandes como pequefias, determina el grado en que los demés crean en una compaiia,
en los principios clave que ésta sostiene, asi como que sus dirigentes realmente

personifican esos principios.

Dicho en otras palabras, dado que los subalternos ven la conviccién de los que
dirigen las empresas reflejada en las cosas que ellos valoran, éstos deben hacer todo lo
posible por evitar ser inconsecuentes o actuar en formas que indiquen falta de
sinceridad, ya que esto significaria la muerte para los valores institucionalizados, ya
que “la integridad es fundamentalmente un asunto de coherencia y consecuencia entre

miras organizacionales, valores y creencias personales, y conducta individual™'.

Asi, se puede ver como la integridad de los individuos incide en forma directa
sobre una empresa, bien se dice que las personas son capaces de “hacer una diferencia,
positiva o negativa, en la organizacién para la que trabajan y esta diferencia proviene

de sus actitudes y de la integridad de su palabra y de sus acciones™.

De esta forma, asi como cuando existe armonia entre hdbitos, hechos ¥

expresiones con valores, palabras y sentimientos se genera un clima de credibilidad,

 ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Joseph Op Cit. Pig 99
* RODRIGUEZ SALAZAR, Manuel “Efectividad organizacional” Pag 127.



cuando los miembros de una empresa exhiben una realidad distinta a la guardan en su
interior, prevalece la desconfianza ya que las personas tienden a sentirse engafiadas,

manipuladas y hasta controladas.

Asi, el concepto de integridad es “un conjunto de ideas y de guias caracteristicas

del liderazgo en los negocios™

, Ya que brinda la entereza vy rectitud necesarias para
actuar en forma congruente con lo que se valora, dice y expresa, en forma

independiente del estado de dnimo y condiciones prevalecientes, generandose de esta

forma un clima de confiabilidad entre los integrantes de una organizacion.

Finalmente, es importante recalcar que dado que la integridad es fuente
fundamental de la confianza y la lealtad en una organizacion, ésta es capaz de llevar a

las compafiias a un rendimiento sobresaliente.

1.3.2. MADUREZ = DETERMINACION Y CONSIDERACION

S1 no se puede actuar conforme a lo que se valora, dice y expresa, menos aiin se
podré actuar supeditando el beneficio propio por el de los demas, por lo tanto no se

puede ser maduro sin antes ser integro.

= ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Joseph. Op Cit. Pag 98.
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Una persona es madura cuando busca obtener resultados en el corto plazo,
tomando en cuenta el bienestar a largo plazo de las personas que tienen intereses en la

empresa, esto es cuando es capaz de equilibrar la determinacién con la consideracién.

Asi, por ejemplo, cuando una persona trata de extraer fuerza de un titulo,
posicion, antigiiedad 6 cargo para lograr beneficiarse en forma personal se tiene una
actitud inmadura, ya que est4 actuando Ginicamente con determinacion y con una nula

consideracién hacia los demas.

Debido a que la mision bésica para administrar la madurez es aumentar el nivel
y calidad de vida de todos las personas, y no la de una sola, se sigue que una actitud
madura implica tener una gran fortaleza para pensar en lo que conviene en forma

personal, después de haber considerado lo que favorece a los demds.

De esta manera, existe madurez, cuando en forma responsable se dirige la

propia conducta en funcién de lo que es mejor para los demis.
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1.3.3. MENTALIDAD DE ABUNDANCIA= CONFIANZA.

La integridad y la madurez son precondiciones para que exista un sistema de

creencia de abundancia en los miembros de una empresa.

Tener una mentalidad de abundancia significa por un lado reconocer que se
puede ganar ayudando a que otro gane, y por otro, comprender que se puede tener una

. iy . 24
mayor ganancia en la cooperacién que en la competencia®®.

Desafortunadamente, resulta evidente que la realidad difiere mucho de ésta
concepcion, ya que las personas se encuentran centradas en si mismas, en su mundo
unico y privado, siempre a la defensiva, compitiendo y sintiéndose constantemente

atacadas en su busqueda por ser siempre el niimero uno.

Asi pues, debe quedar claro que una mentalidad de abundancia se contrapone
totalmente a las actitudes de competencia, autodefensa, lucha y amenaza que

prevalecen actualmente tanto en las organizaciones como en la sociedad en general.

De esta manera, lo que se busca es pasar de una mentalidad de “yo gano/ti

pierdes” a un esquema en el que todos puedan ganar, reorientando las tendencias

* Cfr. GONZALEZ Y GONZALEZ, Felipe. Op Cit. Pig 6.



humanas existentes a acciones de ofrecer, servir, escuchar, compartir, e intercambiar
para asi poder visualizar los éxitos de los demas como “aportes a la propia vida” y no
como un robo a la persona”®. Sin embargo, esto sélo puede ser resultado de una
seguridad interior proveniente de los principios, ya que éstos hacen a la persona capaz

de compartir el mérito, el reconocimiento, el poder y los beneficios.

Por tanto, dado que las actitudes de abundancia dan como resultado
reconocimiento, beneficios y responsabilidad compartida, constituyen el dltimo paso
necesario para generar un clima de apertura, confianza y generosidad en las empresas,
abriendo nuevas opciones y alternativas que permitirdn una interaccién més sana, asi
como la evolucién y el desarrollo organizacional debido a que “la mentalidad de

abundancia produce més ganancias, poder y reconocimiento para todo el mundo™®.

Dado que la confianza no es un ingrediente de liderazgo, sino un producto de
éste, se puede deducir que se ha dado el primer paso para lograr el liderazgo a nivel

gerencial y organizacional que son temas que se abordaréan en los siguientes capitulos.

* Cfr. COVEY, Stephen “Liderazgo centrado en principios”. Pag 213.
* Ibidem Pag 53.
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CAPITULO II

ORIENTACION DE LA DIRECCION HACIA EL LIDERAZGO

“Liderar significa moldear una organizacion de manera tal que sus valores, normas ¢ idcales
tengan un gran atractivo para todos sus miembros, a la vez que hacen de la compafia una fuerte

competidora. Cuando esto se logra, el rendimiento sobresaliente viene por afiadidura”.

Richard R Ellsworth.



Una organizacion sin una identidad y sin una mision que la impulse, no es capaz
de alcanzar con eficacia resultados, pues el personal que la compone no tiene bien
claro lo que se requiere hacer y sobretodo lo que como empresa se desea ser. Asi. a la
manera de Walter Wriston: “El liderazgo es en gran parte cuestion de expresar uno su
sistema de valores y hacia donde va, en formas que la gente entienda. Yo dedico
mucho tiempo a tratar de exponerle al personal los conceptos de excelencia, honradez e

integridad™'.

En la medida que una organizacién tenga una finalidad definida, a la vez que
una visién y unos principios compartidos que identifiquen su razén de ser, y lo que la
empresa valora, se tendrd una mayor capacidad para enfrentar cualquier situacion que
se presente, ya que ‘tuando la organizacién tiene un sentido claro de su propdsito, de
su direccién y del estado futuro deseado, y cuando esta imagen es compartida
ampliamente, las personas son capaces de encontrar sus propios roles en la

organizacién y en una sociedad mas amplia de la cual son parte™.

' ELLSWORTH, Richard. BADARACCO, Joseph Op cit. Pag 78
* BENNIS, Warren. NANUS, Bun. “Lideres”, Pag 62.
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IL.1. DECLARACION DE UNA MISION COMPARTIDA

“La corporacion es una reunién de individuos, y si uno no tiene puntos de referencia no sabe
para donde va. Lo tnico que unifica nuestras diversas culturas es nuestro sistema comun de valores”

Walter Wniston

La declaracién de una misién engloba tanto los valores como la visién
compartida de todos los niveles que integran una organizacién, de ahi que es la misién

lo que brinda significado, direccién y coherencia a una empresa.

Asi, una visién compartida del futuro ¢ finalidad, ayuda a que los miembros
distingan lo que es bueno de lo que es malo para la empresa y lo que vale la pena
alcanzar. De ésta manera, se beneficia ampliamente la toma de decisiones, ya que las
personas pueden decidir sin tener que recurrir a niveles altos de la organizacién, pues
saben con antelacién los resultados y los fines que se desean. De aqui que Covey dice
que “tl comun denominador del éxito es la existencia de una finalidad poderosa que dé

poder, guie, inspire y eleve el nivel de productividad™.

Es asi como los valores unidos a una visién competitiva proporciona una brijula

poderosa que permite a los que dirigen una empresa mantener a sus compaiiias con

" COVEY, Stephen. “Liderazgo centrado en principios”. Pag. 347.
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rumbo firme, diferenciando los asuntos importantes de los que no los son, asi como el
poder evaluar de una forma més fécil las consecuencias potenciales secundarias de sus
actos, ya que saben de una forma clara la clase de organizacién que su compaiiia debe

ser y también como lograr ese objetivo.

Una misién es eficaz cuando ha sido comunicada a toda la organizacién e
institucionalizada en ella con éxito como un principio rector. Es por esto que se
requiere de un proceso de creacién de mision, en el que a través de un analisis y de un

cuestionamiento profundo y cuidadoso se puedan encontrar las finalidades de una

empresa.

Este proceso implica en primer lugar paciencia, pues lleva tiempo recoger,
analizar y sintetizar las opiniones de todo el personal. También requiere de wna
perspectiva de largo plazo que brinde continuidad de accién, lo cual se constituye
como un beneficio a plazo para la gerencia y el personal, ya que da orientacién y
finalidad. Ademas de una participacion significativa, ya que la misién debe ser fruto
del esfuerzo y de la contribucién de todos los miembros de una empresa. Se dice que
‘las mejores redacciones de mision surgen de la reunién de la gente en un espintu de

respeto mutuo, donde se expresen diferentes opiniones, y se trabaje en forma conjunta



en la elaboracién de algo superior a lo que hubiese podido hacer un individuo

aislado™.

De esta manera, “ identificar un propdsito amplio y significativo para la
compaiiia es a la vez un acto creativo y filosofico que requiere amplitud de vision para

captar los fines mas amplios que la compaiiia puede servir™.

Por otro lado, el compromiso que se tenga hacia una misién es directamente
proporcional a la participacién de la gente en su elaboracién, ya que las personas
trabajaran unidas para alcanzar fines comunes. En este sentido, es necesario enfatizar
que para la persona comprometida, la organizacién se transforma, ya que de ser un

instrumento gastable se convierte en una valiosa fuente de satisfaccién personal®.

También es importante considerar en la redaccion de una misién, que
entusiasme al personal de una empresa y que esté bien definida. Para lograr el primer
punto, es decir, que la mision motive, es necesario tomar en cuenta los valores tanto de
la organizacién como de lo individuos, asi, “la tarea del lider, al encarnar el proposito,
es acomodar los fines de la organizacion a los intereses espontaneos de los grupos que

la integran, y a la inversa, vincular el egoismo parroquial de grupo a mas amplias

“ Ibidem Pag 404.
* ELLSWORTH. Richard BADARACCO. Opcit Pag. 77.
‘ Ibidem Pdg 69.
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lealtades y aspiraciones”’, de esta manera los distintos propositos tenderdn a

relacionarse entre si y finalmente a fusionarse a través de la mision.

Y por otro lado, para que un enunciado de misién esté bien definido y sea util
debe ser breve, de manera que se pueda memorizar e interiorizar facilmente , a la vez
que genérico, esto es, capaz de incorporar los valores basicos de la compaiiia,
definiendo la contribucién distintiva que ella quiere hdcerles a sus propietarios,
empleados, clientes, comunidades en que se tienen los negocios e incluso a su pais®.
Asi pues, como dice Covey ‘la base del liderazgo eficaz estd en analizar
cuidadosamente la misién de la organizacién, definirla y fijarla de manera clara y

visible™®.

De esta forma, para que una declaracién de mision sea eficaz deben incluirse en

ella las cuatro necesidades humanas basicas, éstas son:

1. La econdmica 6 de dinero, que debe ser incluida dado que las empresas se
crean primordialmente con miras econdmicas. Sin embargo, no hay que olvidar que el
dinero no constituye lo inico por lo que una persona trabaja, sin que es solo un medio

extrinseco que debe servir para alcanzar fines mas elevados y profundos que son

=

Idem.
* Ibidem Pag. 77.
* DRUCKER. Peter. Op.cit Pag. 118.
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intrinsecos a la tarea. Dicho ésto, se deduce la importancia de que la mision incluya

otros elementos ademas de el econémico.

2. La social 6 de relacion, por tener las personas la necesidad de pertenecer, ser

aceptadas y de unirse con otros en la realizacion de tareas comunes.

3. La psicolégica 6 de crecimiento, pues las personas gustan de crecer y

evolucionar, de sentirse Wtiles y capaces, asi como de ser reconocidas y valoradas.

4. La espiritual ¢ de contribucién, ya que las personas también necesitan tener
una finalidad y un significado, esto es sentir que la tarea que realizan es satisfactoria en
Yy por si misma y que a través de ella se estd aportando algo que es valioso para la

organizacién'’.

Asi se tiene que la mision debe satisfacer las necesidades basicas y las
aspiraciones humanas que no solo se reducen a tener seguridad economica y bienestar
material, sino también al deseo de trabajar por fines meritorios, ya que las personas
buscan encontrar el significado de las cosas, gustan de sentir que estan haciendo algo
importante, que contribuyen en el cumplimiento de objetivos valiosos, que forman

parte de una misién y que dando lo méximo de si mismas contribuyen a la realizacién

"“ Cfr COVEY. Stephen. “Liderazgo centrado en principios”. Pég 222
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de la misma. Bien se dice que ‘ho sélo de pan vive el hombre a menos que eso sea lo

lnico que tenga para vivir”.

Finalmente, es preciso aclarar que un estatuto de misién no puede ser algo
permanente, sino que se debe de ir probando, actualizando y puliendo de manera
periddica para cambiar de direccién, de significado o de énfasis ante circunstancias
nuevas, de manera que siempre la misién contribuya a mejorar la organizacién y sus
frases no sean obsoletas y vacias. Asi, el lider de nuestros dias debe ‘tntenderse
eficazmente con el presente anticipindose al futuro y preparandose para él. Esto
significa expresar incesantemente la misién de la organizacién, explicarla, ampliarla,

expandirla y revisarla cuando sea necesario™’.

Es asi, como la mision da la energia, la creatividad y el compromiso necesario
para lograr un mejor desempefio, por el hecho de estar basada en valores que elevan a

niveles més altos de motivacién y moralidad.

"' BENNIS, Warren Op cit Pig 136.
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I1.2. ESTABLECIMENTO DE METAS Y OBJETIVOS

* El lider fija metas v priondades, establece las normas y las mantiene™.

Peter Drucker.

Una vez que se ha definido cual es la finalidad fundamental de una compaiiia, se
podran formular las metas y objetivos que aseguraran su cumplimiento. Asi, los
objetivos y metas quedan supeditados a la misién, siendo éstos medios para alcanzar la
finalidad de una empresa. Dicho en otras palabras, el propésito de una empresa debe

traducirse en objetivos y metas particulares.

Asi pues, el personal de una organizacién orientada hacia el liderazgo debe
tener un sentimiento hondamente compartido de las metas y propésitos de la compaiiia,
va que la clara comprensién de las metas de una empresa, de la estrategia en que se
sustentan y de los papeles individuales que contribuyen a dichas metas, permite al
personal concentrar sus esfuerzos en lo verdaderamente importante, avanzando en un
mismo sentido sin desviarse, ya que al conocer los fines, se evita perderse en los

medios y en la urgencia de las cosas diarias.
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Por otro lado, es importante que los objetivos sean claros, concisos, especificos
a la vez que mensurables, desafiantes pero alcanzables y ligados a un plazo

determinado para que éstos sean capaces de estimular el compromiso y el esfuerzo.

En forma adicional, aunque ya se habia mencionado, no se debe olvidar que los
objetivos también deben ser compartidos por la organizacién y el personal para que
sean efectivos, ya que sélo reuniendo todas estas caracteristicas los objetivos podréan

aportar un sentido de direccién y fijar normas de realizacion.

I1.2.1. IMPORTANCIA DE JERARQUIZAR LAS METAS

Las empresas tienen muchas necesidades Vv metas tanto cuantitativas como
cualitativas, sin embargo éstas deben definirse en términos que incluyan y trasciendan

lo econémico.

De esta forma, para lograr el liderazgo organizacional, los objetivos financieros
deben constituir sélo un medio para lograr finalidades mas altas y fundamentales para
una compafiia, ya que ‘los valores mas amplios no se pueden reemplazar por valores

econdmicos mas estrechos”'?.

' ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Op cit. Pag. 78.
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Asi pues, lo que se pretende aqui, es hacer ver que la excelencia en una
organizacién de negocios no se logra solamente buscando oportunidades econémicas
de corto plazo, que le permitan alcanzar mejoras en las utilidades por accién, en el
rendimiento sobre el capital o en la participacién de mercado, sino més bien a través

de la direccion constante hacia sus valores institucionales'”.

Bajo la premisa de que los valores basicos de una compaifiia no pueden ser
reemplazados por metas econdmicas, se ha demostrado que al incorporar la esencia
cualitativa de los valores a las metas y objetivos se pueden alcanzar mejor los objetivos
economicos, ya que éstos seran mejor aceptados por los empleados, que aquellas metas

que sdlo ven por los intereses financieros de los accionistas.

I1.3. CREACION DE UN PLAN ESTRATEGICO

La realizacién de un plan estratégico, no es un gasto innecesario de tiempo, sino
una inversiéon imprescindible que permitira obtener mejores resultados. Cabe
mencionar que el propdsito de una visién se transforma en accién sdlo a través de un

plan estratégico.

** Ibidem Pag 77.
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Salir de los problemas diarios para planear mejores formas de alcanzar las metas
y objetivos es una tarea de suma importancia para la gerencia que debe aprender a
‘Yealizar altos en el camino para analizar, evaluar y, en su caso, reorientar las

14

tendencias de la organizacién”," ya que como dice Peter Drucker “a tarea no es

predecir el futuro, sino darle a nuestro negocio direccién y metas, y la estrategia para

alcanzar esas metas”'>.

Asi pues, se tiene que planear implica tener metas bien definidas para luego a
partir de la situacién presente determinar la forma de llegar a ellas. Por lo tanto, un
plan, es el conjunto de pasos 6 etapas que permitiran cumplir con los objetivos dando
direccién al negocio a través de un patrén a seguir. Por otro lado, se tiene que una
estrategia empresarial es también ‘un plan de utilizacién y de asignacion de los
recursos disponibles con el fin de modificar el equilibrio y de volver a estabilizarlo a

favor de la empresa considerada™'®.

De esta manera, es facil darse cuenta cémo el concepto de estrategia y de
planeacién se encuentran estrechamente ligados, ¥ya que tanto uno como otro ‘designan

una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se pueda alcanzar

"“ RODRIGUEZ SALAZAR, Manuel Op cit Pig 91.
" DRUCKER, Peter. Op cit. Pag 100,
'“ SALLENAVE, Jean Paul. “Gerencia y planeacién estratégica™. Pag 41
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uno o varios objetivos™’, dicho en otras palabras, planeacién estratégica es “el proceso

por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y acciones en el tiempo™'®.

Asi, ‘el papel del verdadero director, es el de un estratega, el de localizar
métodos, ideas o planes para lograr mejor los propésitos finales de la Organizacion™'®,
asi como también el detectar oportunidades, problemas potenciales futuros y la

creacion de resultados a plazo.

Sin embargo, aunque la planeacion estratégica es un papel a nivel directivo y
gerencial, las empresas de nuestros dias deben permitir que a partir esa planeacion
realizada en los niveles altos de la organizacién puedan los empleados de niveles
inferiores fijar sus propios planes basindose en el programa 6 proyecto global de la
empresa. Esta manera de proceder, favorecerd la ejecucion de la estrategia de la

compaiiia.

Desarrollar una estrategia que permita visualizar hacia donde ira una compaiiia
Yy, eventualmente, ajustar su rumbo, implica crear los medios que nos permitirdn
alcanzar los fines organizacionales. Esto es, para que una estrategia se pueda

implementar, es necesaria una cultura adecuada dentro de la empresa, asi como la

"" Ibidem Pag 42
"* Idem
' RODRIGUEZ SALAZAR_ Manuel. Op cit. Pag117.
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existencia de mecanismos para que ésta sea llevada por toda la estructura de la

organizacion.

Por lo tanto, lo que se busca que quede claro es que estrategia-estructura y
cultura se interrelacionan mutuamente, por lo que se puede afirmar categdricamente
que ‘ho se puede pensar estratégicamente si no hay una estructura y una cultura
preparadas para que la estrategia sea un concepto que fluya dentro de la

organizacién™’,

Por lo tanto, aunque el liderazgo se basa en infundir a la empresa proposito y
valores con los que el personal se pueda identificar, no habra liderazgo sino se crea un
ambiente en el cual se estimule al personal para que enfrente los problemas con
creatividad y con profunda dedicacién. Para el logro de este ambiente, se han

formulado los siguientes dos capitulos.

* SERRA. Roberto. KASTIKA, Eduardo. “Re-estructurando empresas”. Pag. 136.
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CAPITULO 111

ORIENTACION DE LA ESTRUCTURA HACIA EL LIDERAZGO

*“Una organizacién, por definicion, debe funcionar organicamente, lo cual significa que su proposito debe
determinar su estructura, y no al contrario, y que debe funcionar como una comunidad mas bien que
como una jerarquia, y darles a sus miembros la autonomia, junto con prucbas, oportunidades v

recompensas porque, al fin y al cabo, una organizacién sélo es un medio, no un fin™.

Bennis Warren



Hasta hace unos afios, se buscaba resolver la complejidad generada por los
problemas empresariales haciendo a las organizaciones cada vez mas complejas, de tal
manera que para cada problema que se presentaba se necesitaba en apariencia un

departamento, nivel o tramo organizacional distinto.

En la actualidad esto ya no funciona y los negocios hoy por hoy siguen una clara
tendencia a buscar la simplicidad en sus estructuras. Quizés fueron Peters y Waterman
los pioneros en promover las organizaciones sencillas como medio para lograr la
excelencia, ya que en su libro “En busca de la excelencia” expresan con claridad el

gran abismo que existe entre las organizaciones complejas y las excelentes’'.

Por otro lado, los hechos se han encargado de confirmar que la causa de los
avances y retrocesos de las compaiiias no son precisamente consecuencias de los
elementos duros de las organizaciones como lo son la tecnologia, la estrategia, los
sistemas, las estructuras, etc., esto es, el hardware organizacional, sino mas bien de los
elementos blandos de las mismas que incluyen los aspectos psicolégicos, axioldgicos,
antropoldgicos, que en forma general constituyen los elementos culturales de una

organizacién, es decir, su software’, por lo tanto, podria parecer que las estructuras son

' Cfr. LLANO CIFUENTES, Carlos. “Los diez puntos neuralgicos del management contemporéneo”™ Pag.29.
* Ibidem Pag 21.
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un elemento secundario que influye muy poco en la orientacién de las organizaciones

hacia el liderazgo.

Sin embargo, la importancia de las estructuras radica precisamente en el hecho
de que éstas tienen el potencial o bien para reforzar los valores claves de una empresa
o bien para erosionarlos. Adicionalmente, el tipo de estructura que se adopte tiene la

capacidad de facilitar o bien de entorpecer lo que la organizacién sea capaz de lograr.

El objetivo de éste capitulo es pues mostrar en forma general la importancia que
tienen las estructuras en el logro del liderazgo. No se pretende ahondar en modelos de
estructuracion, sino solo sentar las bases sobre las cuales las empresas deben

organizarse para lograr resultados.

IT.1. PROCESO DE SIMPLIFICACION ORGANIZACIONAL

Los patrones gerenciales que se han venido presentando, siguen una direccién
opuesta en la busqueda de la simplificacion organizacional, esto es, hacen primero los
cambios necesarios en la estructura, para después disefiar las relaciones interpersonales
v los procesos de decision, dejando como iltimo paso la induccién del personal a un

cambio de actitudes. Sin embargo, dado que son los cambios culturales los que tienen
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mayor relevancia en una organizacién, la manera adecuada de proceder debe ser

exactamente a la inversa’.

Asi pues, los cambios estructurales que son los més costosos e impopulares, se
vuelven indtiles si no se llevan a cabo las transformaciones de relacion y de proceso
que se requieren. Finalmente, éstas son también innecesarias, si a su vez no se realizan
los cambios de actitud y mentalidad que son los que consumen mas tiempo. En
palabras de Llano, “la primera simplificacién de la organizacién debe partir de la

sencillez del individuo™.

Adicionalmente, resulta particularmente importante recalcar que una
simplificacién organizacional no debe jamas dafiar los valores existentes, sino por el
contrario, promoverlos de una manera mas eficaz que como estaban antes de llevarse a

cabo los cambios implicados.

De esta manera, cualquier cambio estructural que se haga, tal como la supresion
de un nivel organizacional, no debe ser visto unicamente como un beneficio
meramente economico para la empresa por el simple hecho de implicar un ahorro

efectivo en salarios, pues en contrapartida, un cambio de esta naturaleza tiene la

* Ibidem. Pag 31
‘ Ibidem Pag 32.
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capacidad de provocar al mismo tiempo efectos no deseados, como grandes
inseguridades en el resto del personal y graves dispersiones en el trabajo, que
implicaran después una serie de ajustes que equivalen o su superan en gasto al ahorro

inicial obtenido por el nivel suprimido.

Es por esto que, al mismo tiempo que se piensa en hacer una simplificacion de
los niveles de mando, debe también pensarse en generar los valores y sentimientos de
cohesion necesarios para lograr asi neutralizar los posibles efectos de suprimir niveles.
De esta manera, ahora si puede resultar claro que asi como ‘ho pueden manerjarse las
complejidades axiologicas creando estructuras mas complejas, asi tampoco las
complicaciones en el orden de la conducta y de los valores se simplifican con el

expediente de hacer mas sencilla la organizacién™.

Es asi que, la simplificacién organizacional no debe buscar en forma prioritaria
la cercania de unos niveles a otros por la supresion de capas intermedias o por el
adelgazamiento general de la organizacién, sino mas bien debe dirigirse ante todo a el
logro de una vecindad psicolégica, ya que es este el primer paso para lograr
simplificaciones administrativas y organizacionales exitosas sobre bases solhidas. Dicho
en otras palabras, no debe procederse a una simplificacion de las estructuras sin tener

en forma complementaria una cohesién axioldgica y psicoldgica que permita el cambio.

* Ibidem. Pég.30.



Confirmando lo anterior, Bartlett y Ghoshal autores de “Matrix Management”,
coinciden también en que se requiere una previa estructuracién mental antes que una
estructuracion de las organizaciones, lo cual no significa otra cosa que primero se
deben promover nuevos valores y actitudes para asi poder después disefiar una nueva

organizacién o unos nuevos sistemas”.

Por lo tanto, si en un proceso de simplificacién no se procede primero a realizar
los cambios psicolégicos que hagan falta, seran innecesarios y muy costosos todos los
demas esfuerzos que se realicen, pues sélo con cambios de actitud y mentalidad, seran

utiles los cambios estructurales que se lleven a cabo.

Asi pues, los cambios de actitud y mentalidad deben ser el primer paso y por lo
tanto la esencia para lograr que las simplificaciones organizacionales se lleven a cabo
con éxito. Esta nueva actitud y mentalidad, implica una serie de aspectos que se
precisan en forma resumida en la siguiente frase : “la simplicidad obliga a pensar en lo
esencial y a clarificarlo; la simplicidad obliga también a la consistencia: poder decirles
no todo a todos, pero si a todos lo mismo. De no hacerlo asi los cambios estructurales

resultarian epidérmicos, confusos y centrifugos, foco de dispersién y aislamiento™’.

¢ Ibidem. Pag 30.
" Ibidem. Pag.31.

43



Finalmente, simplificar una organizacién hoy, implica dejar atras los esquemas
tradicionales de administracién, buscando estructuras dindmicas y flexibles que
permitan que las funciones se traslapen entre si a través de la disposicion del trabajo en
equipo. Asi lo dice Carlos Llano: “la verdadera simplificacién administrativa no se
consigue con la expeditiva supresién de niveles de mando. Se realiza gracias al trabajo

asociado, y éste es un problema psicoldgico, no estructural™

I1.2. ASPECTOS ESTRUCTURALES DE UNA EMPRESA

Las estructuras rigidas que podian ser cabalmente representadas en
organigramas son parte de las organizaciones del pasado. En nuestros dias, las

empresas deben ser flexibles para poder ser capaces de responder al mundo actual.

Es importante remarcar que cuanto mas flexible sea una organizacion, mayor
heterogeneidad habra en el sistema, y estara mejor orientada hacia el liderazgo. Y,

cuanto mayor rigidez haya, habra mayor predictibilidad, pero una menor eficacia, asi

como una menor capacidad de respuesta empresarial.

* Ibidem. Pag 32.
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Hoy por hoy, al hablar de estructura no sélo se hace referencia a las relaciones
formales que existen en una organizacién, sino también a la comunicacion, la
influencia, la informacion y el control que exista en la misma. Asi pues, ahora se
afirma que ‘la estructura de una empresa no es su organigrama. Y los aspectos
estructurales que no se ven en un organigrama son cada vez mas importantes para el
funcionamiento de una empresa™. Por tanto, la estructura de una organizacion esta
compuesta tanto de un organigrama, como de sistemas que constituyen la parte
flexible de una empresa y que se analizarén por cuestiones de manejo en forma

separada en el capitulo siguiente.

Sin embargo, debe quedar claro que ambas partes son esenciales. Asi, se
requiere por un lado de lo que constituye /a parte rigida de las estructuras por ayudar a
crear razon y orden en las organizaciones. Esta parte, también asegura que la gente se
dedique a cumplir con su trabajo y no a hacer lo que les plazca. Por otro lado, también
se necesita de /a parte flexible, que permite la interdependencia en el personal, lo cual

ayuda a que se logren interacciones de mayor calidad dentro de las empresas.

En este sentido, también es importante hacer ver a las empresas que tanto el
organigrama como los sistemas organizacionales determinan el grado en que los

empleados satisfacen una serie de importantes necesidades personales. De aqui la

* SERRA, Roberto. KASTIKA. Eduardo Opcit. Pip.27.
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importancia de éstos elementos, ya que pueden facilitar o bien impedir el logro de los

resultados.

Por lo tanto, dentro de las estructuras existentes en las organizaciones, se deben
buscar mecanismos que ayuden a un mejor manejo, lo cual se puede lograr a través de
pocos niveles jerdrquicos, asi como con técnicas y estilos gerenciales que propicien la
integracién entre areas funcionales y la cohesién cultural, de manera que se pueda
evitar la fragmentacién de intereses, actividades y objetivos ¢ la existencia de ‘Sub-

culturas”dentro de una misma empresa.

Asi pues, las estructuras piramidales de gran magnitud que existen todavia en
muchas organizaciones, crean fendmenos que impiden el logro de la eficacia, ya que
las empresas organizadas de esta manera constituyen ‘la antitesis no sélo de la
comunicacién, sino también de las acciones participativas, de la simplificacion de

sistemas y del aprovechamiento de recursos™'’.

De esta manera, resulta clara la importancia de buscar nuevos enfoques de
estructuracién que busquen promover la comunicacién, la participacion, el
aprovechamiento de recursos y sobretodo una operacién integral, fluida y efectiva

dentro de las empresas, tales como las ya conocidas estructuras de redes, que no sélo

" RODRIGUEZ SALAZAR, Manuel. Op cit Pag 111
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estan dirigidas a el logro de resultados en areas especificas, sino que también
promueven el desarrollo de interrelaciones, logrando una mejor coordinacién y una

efectividad que genera resultados a nivel global.

II.3. FORMAS Y FUNCIONES ESTRUCTURALES

Todas las empresas tienen metas, estrategias, ambiente, gente, niveles de
autoridad, sistemas de comunicacién, mecanismos coordinadores y procedimientos
distintivos. Asi también, los perfiles estructurales varian sustancialmente entre los
diferentes tipos de organizaciones, bien se trate de un banco, una iglesia, un hospital,
etc'’. Es por esto que al disefiar y aplicar una estructura a una empresa no existe un

modelo tnico, sino que se debe pensar en crear el disefio que satisfaga de la mejor

manera las circunstancias y necesidades particulares de la compaiiia.

De esta manera, uno de los aspectos més relevantes y complejos que debe
enfrentar una organizacion es el cémo estructurarse, ya que la estructura como ya se
habia dicho es algo mas que un conjunto de lineas y cuadros jerarquicos ordenados en

un organigrama'?.

" Cfr. BOLMAN, Lee. “Organizacion y liderazgo™ Pag 44.
-
“ Idem.
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Dicho lo anterior puede resultar claro que el estructurar una compailia no es
nada facil, pues se trata de un proceso que consiste en definir tanto el patrén de
actividades deseado, como las expectativas y el intercambio entre los ejecutivos,
gerentes y empleados, lo cual significa disefiar las estructuras formales de roles e

interrelaciones existentes.

Asi pues, son dos las tareas fundamentales de la gerencia al estructurar una
empresa: la primera consiste en encontrar la mejor manera de dividir el trabajo, y la
segunda en buscar formas de coordinar el trabajo de las distintas personas y unidades

una vez que éste se ha dividido".

Buscando profundizar més en la idea anterior, se tiene que como ya se menciond
que el primer paso al estructurar es dividir el trabajo o las responsabilidades en una
gran variedad de roles, puestos gerenciales, funciones y unidades, lo cual suele
conocerse administrativamente hablando como diferenciacion. Esta primera parte,
constituye en forma errénea la totalidad del proceso de estructuracién para muchas de

las organizaciones en la actualidad.

Sin embargo, existe una segunda parte en el proceso de estructuracién que es la

més importante y la que se procede una vez que la organizacién ha definido sus

" Ibidem Pig 49
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puestos, funciones y unidades, y ésta se refiere a la agrupacién de todos éstos
elementos. En otras palabras, el segundo paso al estructurar, consiste en saber cémo
integrar los diferentes roles dentro de la organizacién, lo cual suele llamarse
coordinacion. Es en ésta parte donde las empresas deben desarrollar métodos

confiables para unir los esfuerzos individuales con los del grupo como un todo.

El logro del liderazgo organizacional demanda dar a la segunda parte del
proceso la importancia que merece, ya que es precisamente en ésta fase donde se
emplean una gran variedad de mecanismos que permiten integrar los esfuerzos
particulares y grupales en la consecucién de las metas perseguidas, y dado que ‘tuanto
mas dependan las actividades de un individuo o grupo de las realizadas por otros, tanto

»14

mas importante sera la coordinacion para lograr el éxito™', se puede inferir lo decisivo

de ésta parte para alcanzar resultados organizacionales.

Es asi que se puede afirmar con seguridad que aunque la definicién de puestos
como su agrupacion son necesarios al estructurar, lo més importante estd en que todas
las partes trabajen en armonia, ya que de lo contrario, las metas mas especificas de los
individuos y unidades podrian apartarse de las metas colectivas, provocandose

problemas en los resultados organizacionales.

" Ibidem Pag.55.
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Tomando en cuenta éste proceso al organizar cualquier empresa, la forma mas
adecuada de estructura organizacional que se adopte dependera del tamafio de la
empresa, de su actividad central, del entorno en el cual ésta opera, de su estrategia y
objetivos, asi como de la naturaleza de su fuerza de trabajo, esto es, su personal. Por lo
tanto, como se dijo al inicio de éste tema, no hay una forma de organizarse que sea la

tinica o la mejor.

Sin embargo, dado el ambiente cambiante e incierto que predomina en la
actualidad surge la necesidad de formas flexibles y sencillas de estructuras para poder
tener una mejor capacidad de adaptacién y de respuesta ante el entorno que se enfrenta.
Por lo tanto, existe una clara tendencia por parte de los negocios a seguir con formas de
estructuras menos burocraticas y mas descentralizadas que permitan lograr la mayor

flexibilidad que se requiere.

Una observacién final a considerar al crear estructuras es que éstas operen en
favor y no en contra del trabajo de la gente y el logro de los objetivos institucionales.
Ya anteriormente se habia dicho que del tipo de estructura que se adopte, dependera en

gran medida lo que una empresa sera capaz de realizar.

También resulta preciso tomar conciencia de que muchos de los problemas

organizacionales existentes suelen originarse por estructuras o sistemas inadecuados
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que obstaculizan en mucho el desarrollo y la evolucién de variables que determinan

una posicion de liderazgo organizacional.

I11.4. ESTRUCTURACION CONDICIONADA POR VARIABLES

Roberto Serra y Eduardo Kastika mencionan en su libro de ‘Re-estructurando
empresas” que existen tres variables que deben promover las estructuras por su
incidencia sobre el nivel de innovacién ¢ creatividad empresarial. Dado que éstos
ultimos elementos son de gran importancia para el logro de una posicién de liderazgo

empresarial se procedera al analisis de las variables que son las siguientes:'*

1. La fluidez. Se dice que existe fluidez cuando hay la posibilidad de dar varias

respuestas distintas a un problema especifico.

Dado que ‘las estructuras altamente escalonadas y armadas verticalmente
suelen ser el peor enemigo para la fluidez de las ideas'®”, éste tipo de estructuracion no
puede seguir operando en la actualidad, ya que cada nivel existente actia como un
control ante el cudl se enfrentan las ideas, por lo que al ir escalando niveles, el caudal

de ideas se reduce en forma significativa.

'* SERRA. Roberto KASTIKA, Eduardo Op cit Pag. 199
' Ibidem. Pag 200.
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Por lo tanto, hoy por hoy debe ser requisito al organizar una empresa el hecho
de que las estructuras realmente apoyen la fluidez , va que ésta al ‘kenerar la mayor
cantidad de ideas posibles dentro de la empresa, ayuda a que la estrategia pueda ir
formandose en funcién de una multiplicidad de visioncs"”, permitiendo de una forma

mas efectiva alcanzar mejores soluciones en los acontecimientos diarios.

2. La flexibilidad. Se dice que existe flexibilidad cuando se dan diferentes tipos
de respuesta ante los problemas, esto es, cuando las ideas provienen de las distintas

areas de una empresa.

Asi se tiene que ‘las estructuras altamente subdivididas en términos
funcionales, son la mayor amenaza para el logro de flexibilidad en la empresa™®, ya
que cuando las estructuras favorecen la existencia de grandes divisiones entre las areas,
se dificulta la aplicacién de ideas con distintos enfoques, ya que cada area propone
soluciones segin sus propios intereses, por existir en éste tipo de organizacién una
clara falta de interaccion entre las ideas de todos los departamentos que conforman la
empresa. En este tipo de organizaciones, la existencia de rivalidades provoca que se

desechen las ideas por el s6lo hecho de provenir de otras areas.

'" Ibidem Pag202.
* Idem
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Por lo tanto, este tipo de organizacion en las empresas resulta inadecuado en la
actualidad, ya que como anteriormente se habia dicho, las estructuras deben promover
la integracion de los esfuerzos particulares y grupales en la consecucién de las metas

globales.

3. La originalidad. Se dice que existe originalidad cuando se proponen ideas de

calidad distintas de las existentes.

Asi, las estructuras promoverén la originalidad en la medida que otorguen poder
para aplicar las ideas en el lugar justo y en el momento adecuado, esto es, cuando la

gente sienta que ‘puede actuar interactuando, decidir intercambiando ideas, emprender

»l19

proyectos intercalando acciones de diferentes areas

Entonces, “1a fluidez se buscaré a partir de ir diluyendo los reinos formados por
los niveles jerarquicos que dificultan que las ideas puedan fluir de arriba hacia abajo; la
flexibilidad se buscard a partir de ir diluyendo las barreras interfuncionales que
dificultan que en las decisiones participen criterios diversos; y la originalidad se

buscaré a partir de que la idea de estructura se solidifique en la organizacién de manera

' SERRA. Roberto. KASTIKA, Eduardo Op.cit Pag 204



tal que se pueda, en tiempo y forma, encarar y llevar a la préctica proyectos nuevos y

diferenciados™’.

Si las estructuras no operan en favor de éstas variables, estan trabajando en
contra de la creatividad e innovacién para la implementacion de nuevos proyectos, y
por ende en contra de una mejor posicién de liderazgo organizacional, ya que hoy por
hoy, los problemas deben ser ‘multidisciplinarios”, es decir, no reducidos inicamente
a un solo tema sino resultado de varios temas a la vez, las acciones deben ser
‘multitareas”, esto es, llevadas a la préctica por varias drea a la vez, y los gerentes
deben ser ‘multipolares”, lo cual significa que tengan la posibilidad de enfocar su

pensamiento en varias direcciones al mismo tiempo®'.

Sin embargo, para que lo anterior se lleve a cabo es necesario recurrir al analisis
de lo aspectos estructurales que no se ven en un organigrama, esto es, a la parte flexible

de la empresa, que constituye el dltimo paso para lograr el liderazgo organizacional.

* Idem
¥ ldem
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CAPITULO IV

ORIENTACION DE LOS SISTEMAS ORGANIZACIONALES AL

LIDERAZGO

“Empresa implica liderazgo, éste requiere entendimiento, coraje, unidad de propdsitos,
empuje y habilidad de persuadir y conducir a otros. Para asumir ¢l cambio, 2 menudo
se necesita cambiar a los gerentes. . particularmente a los gerentes que no involucran

a su gente para asegurar su compromuiso total™

Sir Michael Edwardes



Gerente es ‘1a persona responsable del desempefio de todas las personas de las
cuales depende su propio desempefio”’, sin embargo existen diferentes formas de
lograr un buen desempefio de los subalternos y a través de ellos, y a esto se llama estilo

gerencial.

En una organizacién pueden existir muchos estilos gerenciales diferentes, que
pueden aportar grandes beneficios a la compaiiia a través de una sana interaccién. Sin
embargo, se debe recalcar que el estilo que se ejerza debe estar basado en los principios

bésicos que rigen la empresa.

La contribucién de un gerente a una organizacién es muy significativa, ya que
‘un dirigente realmente convencido de lograr mayor efectividad organizacional es
capaz de hacer cambiar, favorablemente, a todos y cada uno de los miembros que
integran la compaiiia bajo su mando y lograr, de esta forma, proporcionar a muchos un

mejor estado de las cosas™.

De esta manera, es preciso que los gerentes tomen conciencia de la importancia

tanto de su actitud y comportamiento, asi como de su estilo administrativo, pues éstos

: DRUCKER, Peter Op.cit Pag 162
“RODRIGUEZ SALAZAR, Manuel QOpcit Pag 89.



elementos tienen la potencialidad de lograr grandes cambios en las formas de pensar,

ser y hacer del personal.

Asi, se procederé al desarrollo de lo que como ya se habia dicho equivale a la
parte flexible de las estructuras, esto es, la administracién de los sistemas que son a fin
de cuentas los que determinan el grado de desarrollo de la competencia gerencial, esto
es, la efectividad de los estilos gerenciales para crear un ambiente en el que todo esté

dispuesto para que se puedan lograr los objetivos.

Sin embargo, en este sentido, es importante enfatizar nuevamente lo que tanto se
ha venido diciendo a través de los capitulos anteriores, refiriéndonos ahora claro esté a
los sistemas y es que ‘las organizaciones regulan la conducta de sus miembros no sélo
por medio de sistemas de remuneracién, relaciones de dependencia e intereses de las
sub-unidades, sino también por medio de normas, valores, lealtades, aspiraciones y
reglas no escritas. Los valores compartidos dan los supuestos basicos que determinan
cémo ven los empleados los problemas, cémo buscan soluciones alternas y toman

decisiones™,

" ELLSWORTH, Richard. BADARACCO, Joseph Op.Cit Pég 78.
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IV.1 ESTILO DE LIDERAZGO

“Un requisito final del conductor es que sepa ganarse la confianza de los demds: de lo contrario,

no habra seguidores, y la unica definicidn de un lider es una persona que tiene seguidores™.

Peter Drucker

Douglas McGregor desarrollé dos teorias en funcién a la relacion de mando que

prevalece en las organizaciones entre los gerentes y sus empleados, las cuales son

conocidas como teoria Y y teoria X.

Mas recientemente, el campo del analisis transaccional introdujo una nueva
terminologia, relacionada con tres estados que presentan las personas en su trato con
los demés, los cuales pueden ser Gtiles para explicar los conceptos del estilo gerencial.
Estos estados son: un estilo paternalista en el cual prevalece el ‘yo estoy bien/ti no
estas bien”, una postura de nifio que implica un ‘yo no estoy bien - tu estds bien”y

una actitud de adulto que es “yo estoy bien- tu estas bien”.

La relacién que tiene la gerencia con sus empleados como padre e hijo equivale

ala teoria X y la de adulto-adulto es equivalente a la teoria Y.
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Cuando se adopta una conducta padre-hijo como estilo gerencial, se deterioran
las relaciones en el trabajo, ya que la conducta patemalista tiende ¢ a proteger a los
empleados, lo cual provoca que éstos se sientan dependientes ¢ por otro lado, a verlos
como flojos, incompetentes e incapaces de dar mas en el trabajo si no se les motiva

mediante incentivos.

En cambio, cuando las personas se conducen bajo una actitud de adulto a adulto,
hay mayor efectividad en las transacciones laborales, pues se crea un ambiente de

confianza y respeto mutuo.

Por lo tanto, el estilo ideal de liderazgo que se propone es aquél que opera desde
un punto de vista adulto y no paternalista como se ha venido dando en la mayoria de

los negocios.

IV.2. ESTILO DE COMUNICACION

“La organizacién es solo la mitad de si misma; la otra mitad es su expresion”.

Emerson

La institucién del liderazgo en una organizacion requiere de maximizar la

claridad, la comprension y la eficacia de la comunicacién en todos los niveles



Jerarquicos. Ya que “El manejo de la significacién, el dominio de la comunicacion, es

inseparable de un liderazgo eficaz™.

La comunicacién permite que se compartan significados entre el personal, de
esta forma se logra la alineacién de cualquier grupo de la empresa a los objetivos

fundamentales de la misma, asi como una coordinacién mejor de la accion.

Una forma idénea de lograr resultados en el personal es estructurando

organizaciones que promuevan una comunicacion en todos los sentidos, ya que ‘la

comunicacién adecuada es la que produce accion™.

Sin embargo, debido a que ‘Se gasta mas tiempo en comunicar cosas poco
trascendentes, que en comunicar lo que es importante y fundamental para las
organizaciones™, muchas comunicaciones producen errores ¢ fallas ¢ no surten los
resultados que se esperaban, por lo que se tiende a pensar que dedicar tiempo a la

comunicacién no es una buena inversién. De aqui la importancia de ‘prender a

comunicar para producir resultados”’.

‘BENNIS, Warren Op cit. Pig 24.

" RODRIGUEZ SALAZAR. Manuel Op cit Pig 107.
‘ Ibidem. Pig 61.

" Ihidem Pag 110



Por tanto, es importante tener conciencia al momento de negociar con los demas
del poder que tiene la comunicacién para obtener una respuesta favorable 6
desfavorable, y de que el estilo que se ejerza al comunicar puede tener un impacto
positivo 6 negativo en los demas. De esta manera, es preciso desarrollar formas de

comunicacidn mas efectivas.

Existen varios estilos de comunicacién de los cuales sélo se profundizara en el

critico y el empatico que constituyen las posiciones extremas al comunicarse.

La comunicacion es critica cuando la gerencia tiene una actitud de evaluacién o
de juicio sobre el subordinado al estar dialogando con €I, lo cudl provoca que éste
ultimo se sienta rechazado, retraido por no sentir la confianza para poder expresar sus

sentimientos y emociones o incluso que se cierre por completo,

Una gerencia con una postura critica tiene un marco de referencia con valores e

ideas preconcebidas que provoca que ésta manipule a su forma la informacién al ser

obtenida.

La ineficacia de éste estilo es evidente, pues por un lado la gerencia no escucha

con objetividad el significado de la comunicacién al hacer conjeturas falsas 6
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prematuras y por el otro, los subordinados no se expresan cabalmente por percibir éste

estilo como amenazante,

La comunicacién es empdtica, cuando se logra a través de ella no sélo una
comprension total de las palabras, las ideas y la informacién sino también de las

emociones, sentimientos y necesidades ajenas.

La empatia es importante para identificar, promover y defender los valores
orgamzacionales a los empleados, que son necesarios para estimular esfuerzos

excepcionales y crear ventajas competitivas.

Para que exista empatia, es necesario que se tenga una actitud abierta, esto es,
un didlogo sincero y preciso, en el que los implicados tengan una comprension total de
lo que se quiere, porqué se quiere, los beneficios que se alcanzaran, las
responsabilidades y oportunidades que se tendran. Este estilo se concentra en el mutuo
respeto, la comprension y la confianza y permite que la informacién llegue al lugar

donde se necesita, hacia arriba, hacia abajo y a través de la organizacion.

Una actitud abierta permite una mayor informalidad en los contactos personales,
lo cual constituye una oportunidad para recordar a otros la visién de la compaiiia, asi

como para infundir los valores y evaluar el grado en que los valores claves influyen en
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realidad en las decisiones y en el pensamiento de los demas. Ademas, los valores
informales también ofrecen oportunidades de poner a prueba la dedicacién de otros a
los valores de la organizacion, mediante preguntas relativas a los valores, lo mismo que

a cuestiones economicas.

De esta manera, el estilo empatico es considerado como el ideal pues es capaz

de producir méas y mejores resultados organizacionales.

Finalmente es importante mencionar que vale la pena aprender a comunicar con

efectividad, ya que ésta sola actividad reporta grandes beneficios a una organizacion.

IV.2.1. CAPACIDAD PARA ESCUCHAR Y ORGANIZAR

Escuchar es una habilidad que requiere de comprender, organizar y analizar lo

que se oye para poder dar una respuesta.

Un estudio realizado por la Academy of Certified Administrative Managers,
reveld que dentro de las veinte destrezas gerenciales mas importantes, la més valiosa es

la de escuchar efectivamente®. Asi lo precisé una vez John Marshall © “Escuchar bien

* Cfr. THORNTON, Paul QOp cit Pig 1
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es un medio tan poderoso de comunicacién e influencia, como hablar bien™ 1o cual
significa que no sélo es importante hablar efectivamente, sino también escuchar

efectivamente.

Debido a que los gerentes ocupan el lugar de receptores en muchas de las
comunicaciones empresariales, tienen que desarrollar la capacidad de escuchar y
entender con precisién los mensajes que reciben, lo cuél no es una tarea facil. pues
implica atencion, concentracién y hasta motivacién para poder entender lo que se
quiere decir. Es por esto que se dice que escuchar efectivamente no es un proceso
pasivo, sino activo, a través del cuil se puede captar informacion valiosa para la
organizacién. De aqui, que ésta destreza la deben poseer lo gerentes de todo nivel

empresarial.

Es importante enfatizar que aunque son las palabras las que contienen la parte
intelectual del mensaje, se debe prestar mucha atencién también al tono de voz y al
lenguaje corporal, pues éstos elementos reflejan la parte emocional del emisor, y son
determinantes para entender un mensaje en su totalidad. Asi, Albert Mehrabian,
experto en comunicaciones dice que el 7% del significado de un mensaje proviene de

las palabras, 38% del tono de voz y 55% del lenguaje corporal'’. Entonces, debido a

* Ibidem Pag 11.
' Ibidem Pag. 12



que escuchar es una tarea compleja que implica a la vez observar, se debe procurar
verificar periédicamente el mensaje con el emisor para ver si se esta interpretando

correctamente.

La verificacion del mensaje crea armonia entre las partes, pues por una parte el
receptor tiene la certeza de que esté interpretando bien el mensaje y por otra parte el
emisor siente que lo estan escuchando y que se esti entendiendo lo que quiere decir.
Esto crea relaciones constructivas que permiten que se compartan sentimientos, ideas 6

pensamientos adicionales.

Asi, la comunicacién efectiva requiere de un cambio de actitud en los individuos
que conforman una organizacién, de manera que puedan por un lado expresar puntos
de vista e ideas relevantes de un modo claro y concreto, y por otro lado tengan la
capacidad de escuchar con atencién. Es por esto que se debe “aprender a estimular la
comunicacion de otros, aprender a escuchar con verdadera intencién y aprender a no

hablar mas de lo necesario™"’.

Lamentablemente, sucede que “los superiores jerarquicos, en un alto porcentaje
de casos, tienden a no escuchar con verdadera atencién y cuidado, lo que les dicen sus

colaboradores. Cometen el error, al no escuchar con verdadera apertura, de aferrarse a

"' RODRIGUEZ SALAZAR. Manuel Opcit Pig 109.
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sus enfoques y criterios y, por tanto, a no aceptar planteamientos que no coincidan con

los suyos personales™'?.

1V.2.2. PROPORCIONAR INFORMACION CLARA/OBTENER INFORMACION

La informaci6n es la base para el funcionamiento de una empresa. Las personas
requieren de informacion concisa, completa y clara para poder planear, organizar y

ejecutar su labor.

Asi, la falta de eficacia en las comunicaciones impacta negativamente a las
empresas, ya que por un lado, la informacion que los jefes obtienen de los
subordinados tiende a ser limitada y hasta distorsionada y por otro lado, la informacién
que ellos proporcionan a los empleados ¢ a los de su mismo nivel jerarquico en poco

contribuye a una mejora organizacional.

- Proporcionando informacion clara: Los ejecutivos dedican entre un 30 y
40% del dia en proporcionar informacién, utilizando /as palabras para comunicar sus

metas, objetivos y estandares de desempeiio.

" Ibidem Pag 63.



Lo realmente fundamental en este punto es considerar que muchas de las
palabras que se utilizan en los negocios son ambiguas y faciles de interpretar
erréneamente, por lo que es necesario que los gerentes definan claramente los
términos empleados al momento de comunicarse con los demas. De esta manera se
lograra que tanto el receptor como el emisor estén en una misma frecuencia y que el

significado del mensaje sea claro.

Los gerentes ademas de definir los términos, deberan dar en las ocasiones que
asi  lo ameriten, una explicacién complementaria con ejemplos concretos 6
ilustraciones que aclaren de una forma mas tangible sus ideas, que por ser abstractas se

pueden malinterpretar y producir resultados diferentes a los esperados.

Otro punto a ser considerado por la gerencia al proporcionar informacion es la
comprobacién periddica de la informacién, esto es, que el receptor explique el mensaje
recibido para ver si la comunicacién fue satisfactoria. Llevar a cabo ésta sencilla
técnica asegura que el mensaje se haya interpretado como se queria, ya que en cierto
sentido es mas relevante lo que oye e interpreta el receptor, que lo que constituye el
contenido y la emision del mensaje de un ejecutivo. Ademas probar la transmision,
ayuda también a que la gente escuche mas detenidamente, ponga mas atencién y se

concentre mas pues sabe que se le puede pedir que diga cémo entendi6 el mensaje.

67



El considerar éstas pautas al proporcionar informacién, puede marcar una

diferencia crucial entre claridad y confusién y por tanto en los resultados finales.

- Obteniendo informacion especifica: La calidad de las decisiones que toma la
gerencia, la estrategia y los objetivos que fija la misma y las acciones que se llevan a

cabo, dependen de la calidad de la informacién que ésta obtenga de los demas.

Desafortunadamente, la retroalimentacion que los gerentes reciben sobre la
empresa 6 los departamentos de la misma es imprecisa e incompleta. Esto se debe a los
sentimientos de temor e inseguridad que prevalecen en los subordinados al reportar sus
impresiones sobre el trabajo y también a que la informacién se filtra y manipula a
medida que va pasando por los distintos niveles de la empresa como ya se habia dicho

en el capitulo anterior.

Asi pues, hay dos elementos basicos que se deben considerar en el proceso de
obtencién de informacion. Por un lado, la existencia de un clima de confianza para que
la informacién que los subordinados proporcionen a la gerencia sea completa y no

limitada, objetiva y no tendenciosa.

Y por otro lado, la habilidad por parte de la gerencia para utilizar preguntas,

indagaciones y técnicas de entrevista con el personal, que le permitan obtener una
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menor distorsién de los reportes que reciba ¢ inclusive hasta tener conocimiento de

informacién oculta.

En este sentido, es muy importante que la gerencia le haga sentir a los
empleados el valor que para la empresa representa obtener con su ayuda una
retroalimentacién honesta para lograr mejoras reales en el futuro de la empresa. Asi, el
personal se sentir parte de un equipo en el que tanto sus ideas como su trabajo tienen
significado. Adicionalmente, es conveniente que los gerentes aprendan a reconocer en
las comunicaciones orales que tengan con sus subordinados, los significados no sélo

manifiestos sino latentes que puedan existir.

Es asi que los ejecutivos deben procurar utilizar cuestionamientos efectivos con
el personal, que les permitan una retroalimentacién directa y sin filtros para poder
allegarse de informacidn valiosa necesaria para la toma de decisiones y la definicién e

implantacion de la estrategia a seguir.
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IV.3. ESTILO DE SUPERVISION

“La esencia del liderazgo es el desempefio”

Peter Drucker.

Un estilo gerencial centrado en el control se da cuando existe una cultura de
poca confianza, en la que los superiores creen que sus subordinados carecen de
integridad ¢ de capacidad para realizar su labor, por lo que sienten la necesidad de
controlarlos. Sin embargo, éste estilo tiene un ambito de control muy reducido, ya que
s6lo se podra ejercer efectivamente sobre una determinada cantidad de personas y nada

mas.

Aunque es evidente que la administracion no debe prescindir del control, éste se
debe ejercer solo en dosis moderadas, ya que el control por si sélo no contribuye a la

eficacia empresarial.

Asi pues, una organizacién orientada al liderazgo requiere en forma adicional de
un estilo gerencial que busque otorgar poder a través de convenios que aporten
beneficios bidireccionales, tanto para la gerencia como para el personal, para asi

generar innovacion, iniciativa y compromiso.
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En este sentido es importante remarcar que el dotar con poder a las personas sin
celebrar un convenio, podria tener un precio muy alto por la impredecibilidad del
comportamiento que se obtendria. Por lo tanto, es necesario que existan convenios en

los que los gerentes incluyan cinco elementos indispensables promovidos por Covey'”:

1) Definir claramente los resultados que se esperan tanto en cantidad como en

calidad.

2) Recomendar posibles cursos de accién, esto es, indicar las politicas y
procedimientos basicos a seguir para lograr resultados favorables en la empresa, sin
que por esto se merme la flexibilidad para obrar y para ejercer la propia iniciativa. Asi,
el antiguo filésofo chino Lao-tse solia decir: ‘Para dingir a la gente, marcha detras de
ella. Los mejores conductores son aquéllos cuya existencia la gente no nota. Cuando

queda terminado el trabajo del mejor lider, la gente dice: iNosotros mismos lo

hicimos!"*”

3) Clarificar los recursos de los que dispone la compaiiia tanto financieros,

como humanos, técnicos y organizacionales para alcanzar los resultados.

"* Cfr. COVEY, Stephen “Liderazgo centrado en principios”. Pag. 290,
'“ ELLSWORTH, Richard. BADARACCO, Joseph Op.Cit Pag.93.
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4)  Definir qué pardmetros se uwiilizardn para evaluar el desempeno,
clarificando cuéndo y como se informaré sobre los resultados obtenidos. En éste punto
la gerencia debera establecer un plazo para asegurar que los resultados que busca se
cumplan en un tiempo predeterminado a la vez que definir cuales son los criterios
sobre los que se evaluara la gestion del personal. Los gerentes deben hacer participar a

los empleados en la concrecién de los estandares de evaluacion.

Los beneficios que se generan al llevar a cabo ésta tltima practica son
significativos, ya que por un lado crea confianza y seguridad en el personal, debido a
que existe una total comprensién de lo que la gerencia requiere y por otro, crea
compromiso, pues los implicados colaboraron en definir lo que para ellos era una

gestion aceptable.

Es en éste punto donde se puede decir que la empresa ejerce el control, ya que
sobre los pardmetros aqui acordados el personal rendira cuentas a la organizacion sobre

el desempefio de su labor.

5) Definir las consecuencias. Tanto para un esquema positivo como para uno
negativo en los resultados de la gestion, se deberan especificar las consecuencias que se
tendran. Asi pues, “1as consecuencias positivas deben incluir recompensas financieras y

psiquicas como el reconocimiento, la valoracion, el ascenso, las nuevas tareas, la

72



capacitacion, el horario flexible, la posibilidad de faltar, la ampliacién de la esfera de
responsabilidad, el estimulo y la promocién. Las negativas pueden ir desde una

reprimenda hasta el despido, pasando por el readiestramiento™*.

La aplicacion de todos éstos elementos variara segun las circunstancias que se
presenten. Asi por ejemplo, si no existe la motivacidn necesaria para llevar a cabo una
tarea, sera necesario que se definan mejor los cursos de accion a seguir, asi como poner
a disposicién del personal mas y mejores recursos, llevar a cabo una evaluacion de
desempefio més frecuente y estricta, y hacer sentir las consecuencias de la gestion en
una forma més inmediata. En una situacién contraria en la que la tarea resulte
estimulante para el personal que la ejecute, se brindari una mayor flexibilidad y
libertad en los procedimientos que se utilicen, no se evaluaré el desempefio en forma

habitual y se buscara recompensar de la manera que corresponda.

Para lograr que lo establecido en un convenio sea motivante y propicie la
maxima productividad es necesario determinar cuales son las necesidades y metas en

las que tanto los individuo como la organizacién coinciden.

Todo lo anterior, aunado a un clima de confianza, crea las bases necesarias para

que se dé la autosupervision, ya que los empleados poseen una comprension total y

'* Thidem. Pag. 263
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clara de los resultados que de ellos se esperan, asi como de los pardmetros que se
emplean para valorar su gestién. De esta manera, las personas se encuentran mas
facultadas tanto para alcanzar los objetivos, como para evaluarse a si mismas en su

labor.

Asi pues, la autonomia es una cuestién de confianza Y respeto mutuos en forma
fundamental, ya que esta basada en la conviccién de que sin supervision directa otra
persona tomara las decisiones pertinentes en la forma deseada, por lo tanto supone que
aquéllos a quienes se concede autonomia son honrados, francos y abiertos. Bien lo
dice Walter Wriston *§i uno tiene una cultura que es clara en cuanto a los principios del
sistema de valores -integridad, equidad, honradez, etcétera- entonces la forma en que

un individuo administre es cuestion suya, mientras no se viole la cultura”'®.

Por otro lado, dado que la autonomia combate las tendencias burocraticas
minimizando los pasos en las decisiones, los niveles organizacionales y el nimero de
personas que intervienen en cada decisién, se logra a través de ella ahorrar tiempo y
dinero que con anterioridad se dedicaba a controlar con muy pocos resultados.
Ademas, la autonomia hace que los empleados tengan un sentimiento de propiedad que

les hace aumentar su compromiso para con la compaiiia.

* Ibidem Pig 67.

74



Finalmente, es necesario remarcar que el desempeiio de la gente no se debe
evaluarse en base al esfuerzo, sino segiin los resultados que se logren. Esto es, la
gerencia debe centrarse en el cumplimiento de las metas y no en el nimero de

actividades realizadas por sus subordinados.

IV.3.1. ENFOQUE DE LA DELEGACION EFECTIVA

“La delegacion efectiva es quizas el mejor indicador de una gerencia efectiva, sencillamente

porque es fundamental para el desarrollo del personal v de la organizacion”.

Stephen R. Covey.

En la actualidad y como ya se habia mencionado al iniciar el capitulo, *hacer las
cosas a través de otros” es considerado como un aspecto esencial del proceso de la
gerencia. Pese a esto, asombra ver que muchos gerentes no pueden aun comprender

que el hecho de aprender a delegar mejor puede ser la solucién para muchos de sus

problemas diarios.

Dado que las presiones y las exigencias actuales en los negocios son cada vez
mayores, a la vez que el trabajo debe realizarse con menos personas, es imperativo para

los gerentes de hoy eliminar todas las tareas y actividades innecesarias que puedan ser
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llevadas a cabo por sus subordinados, ya que los gerentes requieren de su tiempo para

planear, organizar, dirigir y controlar.

Es por esto que la gerencia para ser efectiva debe aprender a revisar en forma
periddica su carga de trabajo con el fin de descartar aquéllas actividades que alguien
més puede realizar. Sélo de esta manera se podré incrementar el tiempo del que

disponen los gerentes y emplearlo en actividades de mayor prioridad.

El proceso de delegacién por ser un medio de obtener resultados facultando y
estimulando a otros para que realicen actividades implica de inversién de tiempo en su
fase inicial. Es por esto que en ocasiones los gerentes piensan que es mas facil realizar
el trabajo ellos mismos sin pasar por todas las etapas de la delagacion, esto es, explicar,
capacitar y comprometer al personal con las tareas asignadas. Sin embargo, al no
delegar los gerentes tendrian que hacer las tareas una y otra vez, por lo tanto, es un

hecho que a largo plazo la delegacién constituye un maximo ahorro de tiempo para la

gerencia,
Por lo tanto, el tiempo que lleva el desarrollar a las personas es recuperable y

muy valioso después de un periodo, ya que el poder transferir responsabilidad en

personas aptas y adiestradas permite dedicar las energias de la gerencia a otras
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actividades.  Asi pues, se dice que ‘Si delegamos en el tiempo, pensamos en términos

de eficiencia. Si delegamos en otras personas, pensamos en términos de efectividad™ '~

Otro punto importante a considerar al delegar es la necesidad de celebrar
convenios para minimizar riesgos y obtener resultados predecibles. Esto implica,
ponerse de acuerdo con respecto a lo que se necesita hacer, los resultados que se
esperan obtener, la forma en que se evaluaré el desempefio, la cronologia que se
seguira y los recursos asi como el grado de autoridad que se brindara para llevar a
cabo las actividades. Es asi que delegar no significa renunciar a las responsabilidades
personales, por el contrario, delegar eficazmente constituye una gran responsabilidad

para el gerente.

Por lo tanto, enfatizando lo anteriormente dicho, es necesario que los gerentes
liberen cierta autoridad y otorguen poder a sus empleados para hacer que las cosas
ocurran, pues no se pueden dar responsabilidades sin otorgar autoridad, por lo que es
fundamental la confianza en el personal para poder delegar, asi, es preciso delegar y

luego confiar.

Finalmente, la habilidad para delegar eficazmente incide no sélo sobre la

gerencia, sino también sobre los subalternos, el departamento y hasta la organizacion,

" COVEY, Stephen. “Los siete habitos de la gente eficaz”. Pag 218



ya que la delegacion da por un lado a los subordinados la oportunidad de crecer y de
dar a conocer sus habilidades en la medida que se les asignan nuevos cometidos y por
otro lado a la gerencia la oportunidad de lograr un mejor desempefio. Es por esto que
se dice que en la actualidad no es posible progresar sin recurir a la delegacion.
Siguiendo a Covey, ‘la delegacién significa desarrollo, tanto para los individuos como

para las organizaciones'®”.

IV.3.2 IDENTIFICACION Y SOLUCION DE PROBLEMAS EN SINERGIA

“Definir y resolver problemas reales conduce al progreso y mejoramiento reales. Manejar

sintomas solo hace perder tiempo, esfuerzo v dinero™.

Paul Thomnton

El conflicto es una realidad inevitable por existir diversos intereses entre las
personas y las unidades dentro de la compafiia misma, asi como también por la

existencia de competencia y desacuerdo entre el personal.

Dado que el conflicto es un problema que interfiere en el cumplimiento de los
propdsitos organizacionales, es preciso que los gerentes en su gestion tengan la

capacidad de identificar los conflictos que afectan a los valores y a las normas vitales

Il!!m'
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de la empresa, ya que son éste tipo de irregularidades las que pueden afectar en mayor

medida el logro del liderazgo empresarial.

Asi pues éste tema se refiere a la habilidad de la gerencia para identificar
obsticulos que impidan alcanzar las metas y objetivos, y aplicar una serie de
procedimientos para eliminar sus causas. Sin embargo, no por esto se debe creer que
los gerentes son los responsables de dar respuesta a todos los problemas 6 preguntas de
los subordinados. Al contrario, se debe aprender a dar solucion en sinergia, esto es, a
través de la participacion del personal para lograr asi mas y mejores aportaciones a la
vez que una mejor ejecucion ya que por lo general la gente tiende a apoyar y

comprometerse més con las soluciones en las que haya intervenido.

Por otro lado, con frecuencia uno de los mayores obsticulos para hallar la
solucién de un problema es el hecho de que el gerente mismo es el “duefio” del
problema, ya que el simple hecho de estar involucrado directamente en el problema
impide percibirlo con la objetividad que se requiere. También en éstas circunstancias,
solucionar los problemas en colaboracién puede traer grandes beneficios, ya que por el
simple hecho de que los subalternos estan fuera del problema, pueden aportar ideas

diversas que conduzcan a la mejor solucién.
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Asi, involucrar al personal en el manejo de problemas crea responsabilidad, ya
que induce a los empleados a analizar las problematicas que se presenten, plantear
distintas alternativas de solucién con sus posibles consecuencias y recomendar la que a

su juicio sea la mejor. Esto crea desarrollo en el personal, ya que éste aprende a pensar

por si mismo.
Finalmente puede inferirse que llevar a cabo ésta practica, constituye un ahorro

real de tiempo para la gerencia, pues su carga de responsabilidades se reduce al sélo

tener que aceptar 6 no las recomendaciones del personal.

IV.4. ESTILO ADMINISTRATIVO

IV.4.1. DISENO DEL TRABAJO

Cuando se tiene una amplia vision de la persona, se da una marcada importancia
a hacer que el trabajo sea estimulante y satisfactorio, en vez de que éste sea visto como

una serie de tareas aburridas, rutinarias y repetitivas,
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Al disefiar el trabajo se deben tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

1) Definir claramente lo que hay que lograr. En este sentido, la gerencia debe
especificar los resultados a los que se deben llegar y no las actividades que se deben de
desarrollar, pues se podrian cumplir todas y cada una de las actividades establecidas,
sin alcanzar los resultados que se persiguen. De esta manera, es importante brindar
autonomia al personal, para que puedan determinar los métodos y actividades

necesarias para alcanzar los resultados deseados.

2) Se debe llegar a un convenio de gestion, en el que tanto la gerencia como el
personal clarifiquen sus expectativas, ya que para lograr un compromiso real, siempre
se requerira la participacién de los implicados, asi pues, se dice que ‘las relaciones de
un comin acuerdo satisfacen profundas necesidades y permiten que el trabajo tenga

»l9

significado y sea gratificador

Aunque existan partes no negociables en un convenio, se debe procurar que
€stas sean minoritarias, ya que entre mayor apertura se tenga al celebrar un convenio,
mayores y mejores seran los resultados bidireccionales que se obtengan. Cabe

mencionar nuevamente la necesidad de la existencia de un alto nivel de confianza y de

' BENNIS, Warren QOpcit Pag 135

81



una comunicacién horizontal, es decir como iguales, como precondicién para lo aqui

referido.

3) Es importante que se enfatice al disefiar el trabajo, la relacién que existe
entre la tarea encomendada y la mision de conjunto de la empresa, asi como la

contribucién personal que se brindaré a la misma.

4) Especificar claramente los recursos y sistemas de apoyo con los que el

personal contaré para realizar el trabajo y la retroalimentacién que se llevara a cabo.

La consideracién de éstos elementos por la gerencia al
disefiar el trabajo, permiten una conceptualizacién distinta del trabajo por parte de su
personal, lo cual es muy importante para alcanzar el liderazgo institucional, ya que
como escribe Eric Fromm, “el trabajo no es una necesidad inexorable para el hombre.
Es también su libertador de la naturaleza, su creador como ser social e independiente...
en el proceso de trabajar se separa de la naturaleza, de la unidad original con ella, pero
al mismo tiempo se une nuevamente con ella con su amo y constructor. Cuanto maés se
desarrolle su trabajo, més se desarrolla su individualidad. Al moldear la naturaleza y
re-crearla, aprende a hacer uso de sus poderes y aumenta su habilidad y su

creatividad”.
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IV.4.2. PLANEACION Y PROGRAMACION DEL TRABAJO

Una planeacién adecuada del trabajo asegura la continuidad operativa de la
empresa durante la ausencia temporal o permanente de un integrante del personal. De
esta manera, los empleados deben estar preparados para desemperfiarse en distintas
tareas para asi poder llenar posibles vacantes ¢ ser promovidos segln las necesidades

existentes en la organizacion.

Por otro lado, la gerencia debe revisar periédicamente las actividades que
realiza ¢ realizan sus subordinados, con el fin de detectar aquéllas tareas innecesarias
que en nada contribuyen al logro de un mejor desempefio. Este habito gerencial
permite que no se realicen esfuerzos redundantes que entorpezcan el flujo de trabajo,
ya que el objetivo que se persigue es siempre el de simplificar la operacion de la

gerencia.

IV.4.3. DECISION POR CONCENSO

Una de las responsabilidades de la gerencia es tomar decisiones y ejecutarlas.

Sin embargo, es importante remarcar que el estilo que se tenga al tomar una decision
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incidira tanto en la calidad de la misma como en la eficiencia y eficacia que se obtenga

al ejecutarla.

Un estilo que busca centralizar la toma de decisiones y no otorgar poder, obliga
a los ejecutivos a revisar y a aprobar una gran cantidad de asuntos que sobresaturan su

desempefio.

Asi pues, se ﬁepe que como efecto de éste estilo, el nivel gerencial se convierta
en un cuello de botella que no permite que las decisiones se tomen lo mas cerca de
donde se necesitan, provocandose de ésta manera, una significativa pérdida de tiempo
de los que en espera de soluciones dependen de lo que decidan sus superiores. Puede

inferirse ahora la ineficacia de éste tipo de estilo para la toma de decisiones.

Es por esto que, resulta necesario que la gerencia libere cierta autoridad al
personal, para que éste participe en la resolucién de una parte de los asuntos de la
empresa, de manera que se logre descongestionar la carga de trabajo de los gerentes a
la vez que desarrollar una capacidad de respuesta organizacional mas rapida. Sin
embargo, cabe mencionar que habran otros asuntos cuya revision y aprobacién siga

dependiendo de lo que la gerencia decida.
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Finalmente, se quiere aclarar que aunque no existe un estilo tnico de toma de
decisiones adecuado para todas las circunstancias, es muy probable que un estilo
participativo pueda producir decisiones de mejor calidad que puedan ejecutarse con
mas éxito, pues bien se dice que sélo via participacién se pueden obtener dos
ingredientes basicos para lograr la eficacia, éstos son, la calidad de las decisiones y un
mayor compromiso con las mismas. Asi lo dice Covey, ‘“una decisién eficaz tiene dos
dimensiones: la calidad y el compromiso. Midiéndolas y multiplicindolas podemos

determinar el factor eficacia™’.

Sin embargo, el grado de éxito de una decisién dependera finalmente de si a
través de ella se alcanzaron los resultados deseados, dicho en otras palabras, de si fue

ejecutada de una manera eficaz.

* COVEY, Stephen. “Liderazgo centrado en principios™. Pag 297.
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1V.4.4. ADMINISTRAR A TRAVES DE EQUIPOS

** Cuando los individuos buscan lo mejor de si mismos v de la organizacion aparece la verdadera
sinergia, que es ¢l proceso que nos avuda a valorar las diferencias v a buscar la mejor solucién posible”

Stephen R. Covey.

En nuestros dias trabajar en una organizacién equivale a trabajar en grupos.
Para hacer que las cosas sucedan, el gerente debe reconocer la necesidad de trabajar a

través de grupos 6 dentro de los mismos.

La complejidad de la actividad organizacional es la principal causa por la que se
requiere trabajar en grupos, ya que los individuos pueden a través de equipos unir sus
conocimientos y habilidades para enfrentar satisfactoriamente problemas y decisiones

que individualmente dificilmente podrian abordar.

Asi pues, erradicar la competencia y fomentar la sinergia son prerequisitos para
orientar a una organizacion al liderazgo, ya que a través del trabajo en equipo y la
cooperacion se evitan en gran medida los conflictos interpersonales y las malas
relaciones interdepartamentales, dando como resultado grandes beneficios para una

organizacién. Sin embargo, lograr lo anteriormente dicho no es facil, ya que implica
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tomar una nueva postura en la que los demas sean vistos como socios potenciales y no

como posibles competidores.

Una consideracion importante al constituir un equipo, es que dentro del proceso
de negociacion se clarifiquen las expectativas de los miembros en cuanto a sus metas y
los papeles que los mismos desempefiaran. Asi, serd necesario nombrar a un lider de
proyecto, que sea el responsable de las acciones y decisiones que se tomen y de los
resultados a los que se lleguen, de manera que se eviten posibles confusiones: ‘todos
estaban seguros de que alguien lo haria, pero nadie lo hizo” A través del lider de
proyecto la gerencia dara a conocer al equipo nuevos objetivos y obtendra

retroalimentacion de los resultados grupales alcanzados.

A manera de conclusion se afirma que ‘el sentido de comunidad no sélo
aumenta la cohesién y la probabilidad de que todos compartan una visién sino que
también fomenta un ambiente en que se acepta el reto de altas normas para

alcanzarla™'.

* ELLSWORTH, Richard. BADARACCO, Joseph. Op Cit. Péag 105
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IV.S. APRENDIZAJE Y MEJORA CONTINUA

“Un organizacién con poder es aquella en donde los individuos poseen ¢l conocimiento, la técnica, el
deseo y la oportunidad para triunfar personalmente de una forma que conduzca al éxito organizacional

colectivo™.

Stephen R. Covey.

Entre més cambios existan en el entorno, mas se requerira que los lideres formen
lideres, pues el aprendizaje y la mejora continua son ahora requisitos para sobrevivir,
La educacién constante nos hace capaces de producir més y mejor y evita que nos

volvamos obsoletos.

Asi, “la organizacién debe proporcionarles a sus empleados experiencias que les
permitan aprender y finalmente guiar"®. En este sentido, tener una actitud abierta
tanto para el éxito como para el fracaso es indispensable, pues s6lo se podra progresar
y hacer mejor las cosas en la medida que se aprenda de los errores y no se vuelvan a
cometer, para lo cual es importante documentar lo que ha y no funcionado para todas

las actividades que se llevan a cabo.

* BENNIS,Warren. Op cit Pig 152
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IV.5.1. LIDERAZGO POR SIGNIFICADO= COMPROMISO

“La gente no quizre actuar por una causa poco significativa, quiere tener fines que la eleven, la

ennoblezcan y la hagan lizgar a lo maximo de si misma”.

Stephen R. Covey.

El escrito Well made in America dice que “las acciones fundamentales para
hacer resurgir una empresa en los nuevos tiempos se resumen en el arte de
involucrarse a si misma”, lo cual significa que las personas deben sentir que a través de
su trabajo estdn haciendo una diferencia en la empresa para la cual laboran y que su
participacién es importante para lograr mejoras, pues solo en la medida que los
trabajadores se sientan involucrados con la “mistica” de su empresa, pondran un mayor

entusiasmo y energia en sus tareas y por logica, producirdn mejores resultados.

Por ser los empleados algo mas que meros seres econémicos, buscan satisfacer
mediante el trabajo necesidades que van mas alla de las recompensas monetarias, la
seguridad, la posicion y la perspectiva de progreso™. Asi, el personal valora y se siente
comprometido con aquél trabajo que le permite contribuir a un fin meritorio, aquél

trabajo a través del cual pone a prueba su creatividad y que le da sentido de orgullo y

* COVEY, Stephen. “El Liderazgo centrado en principios”. Pag 240.
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realizacién, ya que los empleados por ser personas gustan dejar su sello en lo que
hacen y sentir que sus esfuerzos contribuyen y han sido decisivos para la empresa para

la que laboran.

De esta forma, los hechos han demostrado que trabajar por el concepto
puramente transaccional del trabajo puede llevar al aburrimiento, la insatisfaccion yla
apatia. En cambio, trabajar creativamente por un fin meritorio que dé significado al

trabajo, permite a las personas desarrollar su potencial y dar sentido a su vida.

Es por esto, que una organizacion que busca el liderazgo debe tener la firme
creencia de que las personas necesitan encontrar un significado en la vida por medio
del trabajo asi como de poner su creatividad al servicio de fines meritorios, ya que:

“crear algo de valor es la mas alta expresién de la individualidad™®*.

** ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Joseph. Op Cit. Pag 98.



IV.5.2. FACULTAR= DAR OPORTUNIDAD

“La liberacion y el empleo total del potencial del individuo es la verdadera tarea de la
organizacion, ésta debe atender al crecimiento y al desarrollo de sus miembros y debe encontrar la

manera de ofrecerles oportunidades para el crecimiento y el desarrollo”.

Warren Bennis.

Sigue en pie la definicién tradicional de la administracién de lograr a través de
otros. De aqui se sigue que una funcién principal de la alta administracién es la de
facultar a los integrantes de la empresa para poder asi aprovechar al méximo su
capacidad. De esta manera, facultar es habilitar a los demas para que éstos sean

capaces de convertir sus intenciones en realidades.

Goethe dijo una vez, ‘Si se trata a un hombre como lo que es, seguiré siendo
como es; si se trata a un hombre como él puede y debe ser, llegaré a ser lo que puede y
debe ser™®, pues las personas tienden a responder segin las expectativas depositadas
en ellas. Es por esto que al facultar, los gerentes deben aprender a afirmar el valor yel
potencial de las personas, esto es, tener fe firme en la buena voluntad y en la capacidad
latente de los demas, ya que en palabras de Maslow: ‘Io que el hombre puede ser, debe

L1

Ser .

* COVEY Stephen. “El hderazgo centrado en principios™. Pag. 72
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Para lograr el liderazgo, es requisito que la gerencia tenga un personal capaz,
independiente y seguro de si mismo, pues aiin siendo cierto que las personas con una
mayor capacidad tienen al mismo tiempo mayores aspiraciones, es preferible ésta

situacion a “ser servido por mediocridades” como dice Drucker.

De aqui que, lejos de ver a los subalternos fuertes como una amenaza, los
buenos gerentes los ven como una necesidad, ya que ‘un buen lider busca
colaboradores fuertes, los estimula, los empuja, se enorgullece de ellos. Como ¢l se
considera responsable final de los errores que ellos pueden cometer, también ve los
triunfos de ellos como triunfos propios, no como amenazas™*®, En palabras de James
F. Lincon, fundador de Lincoln Electric Company, ‘Un lider fuerte sabe que si

desarrolla a sus asociados, €] serd mas fuerte aun™’.

El liderazgo implica facultar, y facultar es sinénimo de otorgar poder. Asi pues,
la gerencia al habilitar crea mayores oportunidades de poder, pero al mismo tiempo
recolecta grandes beneficios. Es por esto, que se dice que, ‘los lideres eficientes
recolectaran la cosecha humana de sus esfuerzos, simplemente por la accién del

reciproco del poder: la habilitacién™®.

* DRUCKER, Peter. Op cit Pag 119.
: ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Joseph Op Cit Pag91.
** BENNIS, Warren. Op cit. Pag. 55
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IV.5.3. APRENDER= CONDUCIR

“Un lider eficiente sabe que la tarea tltima del liderazgo es crear energias humanas y vision humana™,

Peter Drucker

Peter Drucker anticipd en 1973 que la administracion del futuro iba a ser una
administracion de conocimientos, lo cual ya es un hecho en nuestros tiempos. De igual
manera, Geoge Gilder ha concientizando sobre el hecho de que los materiales van
perdiendo su valor en forma progresiva, y los conocimientos en cambio se van

progresivamente revalorizando®’

Asi pues, orientar a las empresas al liderazgo implica buscar que los
conocimientos promovidos, adquiridos y manejados en las organizaciones sean una
‘Sintesis entre la vertiente humana de la empresa y la vertiente tecnocrética”™ * 1o cual
significa que las personas deben ser desarrolladas en dos campos de conocimiento: el
de la cultura y el de la tecnologia, ya que un requisito indispensable para obtener
resultados sobresalientes en las empresas radica precisamente en desarrollar y
promover a personas que tengan tanto habilidades interpersonales como capacidades
intelectuales de primera, pues las personas constituyen ‘la fuente original de la

creatividad y la capacidad innovadora de una empresa™’.

* Cfr LLANO CIFUENTES, Carlos Op.cit Pig 13,
* Idem.

* ELLSWORTH, Richard BADARACCO, Joseph Op Cit Pig 104.
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Asi lo manifestaba Alexander d'Arbeloff: ‘Sin talento, por mas cosas que uno
haga, no hay esperanza. Hay que tener un sistema que identifique, atraiga y desarrolle
el talento. Pero el problema va mas alla de la idoneidad técnica. Es cuestion de

actitud, de deseo de sobresalir, de encajar en nuestra cultura”2.

Por tanto, un buen gerente debe ser un buen maestro que sepa dirigir y entrenar
a sus subordinados para mejorar las habilidades que ya poseen y desarrollar en ellos
destrezas nuevas. Bien se dice que ‘la vida de gerencia es la mas amplia, la mas
exigente y, sin duda, la mas comprensiva y la més sutil de todas las actividades
humanas. Y la més crucial... el deber del gerente es conducir y mover y extraer las

capacidades latentes - y los ideales- de otros seres humanos™ :

Se han analizado pues, las principales areas sobre las cuales los gerentes pueden
obtener correctos y significativos resultados que les permitan mejorar su desempeiio
funcional asi como el desempefio de la compaiiia para la cual laboran. Asi pues, se
espera que este capitulo -que constituye el wltimo paso para el logro del liderazgo
organizacional- haya contribuido a mejorar lo medios empresariales con los que
cuentan los gerentes y al mismo tiempo aportado nuevas practicas a seguir por la

gerencia,

2 ]d
* Ibidem. Pig 67.
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CONCLUSIONES

La mayoria de las empresas en la actualidad saben lo importante que es ser
lideres empresariales para poder enfrentarse a las inevitables barreras del cambio. Sin

embargo, no saben cémo desarrollar su capacidad para ejercitar el liderazgo.

De esta manera, mediante el trabajo de tesis realizado se ha llegado a concluir
que son los valores la pieza clave que conduce a las empresas al liderazgo. En efecto,
los valores humanos han mostrado ser a través de éstas hojas fuente efectiva y eficaz de
progreso en todos los sentidos, ya que sélo mediante su conducto se pueden orientar a

las personas, la direccién, las estructuras y los sistemas al liderazgo.

Es asi que el primer paso que conduce al liderazgo de las empresas es tener un
personal -gerentes y empleados- comprometido con valores fundamentales, ya que
éstos son causa de consistencia, seguridad, determinacién, empuje e iniciativa en la

accion cotidiana de las personas.

Por tanto, dado que el personal es a través de los valores producto de sus

decisiones, metas y planes y no de las condiciones prevalecientes, se ha llegado ha
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resolver que promover en las organizaciones valores tales como la justicia, la
integridad, la honestidad, el respeto, la calidad, el servicio, la paciencia, etcétera, es la

respuesta para mejorar no sélo los comportamientos y el desempefio, sino también las

relaciones con los demas.

Asi pues, la existencia de valores en el personal permite que existan relaciones
arménicas y productivas no sélo entre los individuos, sino también entre las personas y

la organizaci6n y entre los subordinados Y superiores, lo cual es de suma importancia

en la tarea de alcanzar el liderazgo.

Por todo esto se puede expresar con seguridad que los valores son agentes de
cambio de una cultura organizacional, pues sélo a través de ellos se pueden cambiar las
actitudes de autodefensa, lucha ¥ amenaza tan comunes en las empresas, por acciones
que busquen compartir, ofrecer, servir, escuchar e intercambiar, pasando de esta
manera de una cultura basada en la competencia a una basada en la cooperacion, lo cual
es esencial para crear el clima de confianza. apertura y generosidad necesario para que

funcionen las mejores estrategias, estructuras, sistemas y estilos gerenciales.
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Ahora bien, un paso mis que lleva al liderazgo, es hacer que los valores y los
fines tanto del personal como de la empresa coincidan y se conviertan en la misién

organizacional que brinda significado, direccién y coherencia a la accién empresarial,

Asi se tiene que mediante un sentimiento hondamente compartido por los
integrantes de una empresa para con la misién, asi como también para con los objetivos
Yy estrategias que la sustentan, se tendrd la energia, la motivacién y el compromiso

necesario para avanzar con direccién hacia el liderazgo.

Finalmente, hacer que los valores sean la norma que regula las relaciones
formales asi como los sistemas existentes en las empresas es fundamental para avanzar
hacia la meta, ya que de nada vale tener el mejor personal asi como una misién
organizacional eficaz que dé finalidad, si las estructuras -no haciendo suya la misma

filosofia-, obstaculizan el logro de los resultados deseados.

De esta manera, se ha mostrado a lo largo de la tesis que cuando existen valores
compartidos en las empresas se logra mejorar la calidad de las comunicaciones y de la
informacién que se maneja, la eficacia del trabajo en equipo y de los procesos de

delegacion, la integridad en la toma de decisiones asi como también tener un personal
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auténomo. Ademis, los valores auxilian en la tarea de resolver problemas, trabajar

Juntos y lograr metas mejores para todos.

De aqui que se puede afirmar con seguridad que una organizacién que funciona
con y a través de valores, es una organizacion rentable, de calidad, productiva..., en

suma una organizacion lider.

Por tanto, en forma contraria a lo que suponen muchos esquemas ideolégicos se
ha llegado a concluir que invertir en valores humanos es una propuesta rentable, viable,
eficaz y oportuna. Rentable porque como se ha visto, los valores son capaces de
generar tanto riqueza humana como econdmica, viable porque est4 en manos de los
directivos promoverlos en sus empresas, eficaz porque producen resultados Y oportuna
porque constituyen una oportunidad para aquéllas empresas con problemas, ya que en

el fondo, la crisis que estamos viviendo es una crisis de valores.
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