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Marco Estratégico de Referencia

ANTECEDENTES HISTORICOS

Nuestra Universidad tiene sus antecedentes de formacién en el ano de 1979 con el inicio de
actividades de la normal de educadoras “Edgar Robledo Santiago”, que en su momento marcé un
nuevo rumbo para la educacion de Comitan y del estado de Chiapas. Nuestra escuela fue fundada
por el Profesor de Primaria Manuel Albores Salazar con la idea de traer Educacién a Comitan, ya
que esto representaba una forma de apoyar a muchas familias de la region para que siguieran

estudiando.

En el ano 1984 inicia actividades el CBTiS Moctezuma llhuicamina, que fue el primer bachillerato
tecnologico particular del estado de Chiapas, manteniendo con esto la visién en grande de traer
Educacion a nuestro municipio, esta institucion fue creada para que la gente que trabajaba por la

manana tuviera la opcién de estudiar por las tarde.

La Maestra Martha Ruth Alcazar Mellanes es la madre de los tres integrantes de la familia Albores
Alcazar que se fueron integrando poco a poco a la escuela formada por su padre, el Profesor Manuel
Albores Salazar; Victor Manuel Albores Alcazar en septiembre de 1996 como chofer de transporte
escolar, Karla Fabiola Albores Alcazar se integré como Profesora en 1998, Martha Patricia Albores

Alcazar en el departamento de finanzas en 1999.

En el ano 2002, Victor Manuel Albores Alcazar formé el Grupo Educativo Albores Alcazar S.C. para
darle un nuevo rumbo y sentido empresarial al negocio familiar y en el ano 2004 funda la Universidad

Del Sureste.

La formacion de nuestra Universidad se da principalmente porque en Comitan y en toda la regién
no existia una verdadera oferta Educativa, por lo que se veia urgente la creacién de una institucion
de Educacion superior, pero que estuviera a la altura de las exigencias de los jovenes que tenian
intencion de seguir estudiando o de los profesionistas para seguir preparandose a través de estudios

de posgrado.

Nuestra Universidad inici6é sus actividades el |8 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarenta

alumnos cada uno. En el afio 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carretera
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Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el Corporativo
UDS, este dltimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y
Educativos de los diferentes Campus, Sedes y Centros de Enlace Educativo, asi como de crear los

diferentes planes estratégicos de expansion de la marca a nivel nacional e internacional.

Nuestra Universidad inicié sus actividades el 18 de agosto del 2004 en las instalaciones de la 4*
avenida oriente sur no. 24, con la licenciatura en Puericultura, contando con dos grupos de cuarenta
alumnos cada uno. En el ano 2005 nos trasladamos a nuestras propias instalaciones en la carretera
Comitan — Tzimol km. 57 donde actualmente se encuentra el campus Comitan y el corporativo
UDS, este dltimo, es el encargado de estandarizar y controlar todos los procesos operativos y
educativos de los diferentes campus, asi como de crear los diferentes planes estratégicos de

expansion de la marca.

MISION

Satisfacer la necesidad de Educacion que promueva el espiritu emprendedor, aplicando altos
estandares de calidad Académica, que propicien el desarrollo de nuestros alumnos, Profesores,
colaboradores y la sociedad, a través de la incorporacién de tecnologias en el proceso de ensenanza-

aprendizaje.
VISION

Ser la mejor oferta académica en cada region de influencia, y a través de nuestra Plataforma Virtual
tener una cobertura Global, con un crecimiento sostenible y las ofertas académicas innovadoras

con pertinencia para la sociedad.

VALORES
e Disciplina
e Honestidad
e Equidad
e Libertad
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ESCUDO

El escudo de la UDS, esta constituido por tres lineas curvas que nacen de
izquierda a derecha formando los escalones al éxito. En la parte superior esta

situado un cuadro motivo de la abstraccién de la forma de un libro abierto.

ESLOGAN

“Mi Universidad”

ALBORES

ﬁ

‘ Es nuestra mascota, un Jaguar. Su piel es negra y se distingue por ser lider,
trabaja en equipo y obtiene lo que desea. El impetu, extremo valor y

7 fortaleza son los rasgos que distinguen.
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DIRECCION Y LIDERAZGO

Objetivo de la materia:

Con la presente materia el alumno desarrollara estrategias y habilidades, para aprender
exitosamente funciones directivas valiéndose de un razonamiento légico y fundamentado
para la toma de decisiones de alto impacto en la organizacion y la conduccion de grupos

humanos encaminados al logro de los objetivos institucionales.

La materia pretende desarrollar habilidades y capacidades en los futuros directores de las
organizaciones, llevando a un nivel practico los temas de la materia de liderazgo y

habilidades directivas
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UNIDAD |: PROCESO ADMINISTRATIVO COMO PUNTO DE PARTIDA DE LA
DIRECCION.

El proceso administrativo se compone de una serie de etapas que nos ayudaran a conseguir
los objetivos propuestos. El proceso administrativo es continuo. No se trata de realizar
cada una de las etapas y todo termina ahi. Cuando termina un ciclo, se pasa al siguiente.
Normalmente se utiliza para el objetivo general de la empresa, objetivos particulares o

incluso para proyectos menores.

Henri Fayol, fue el creador del proceso administrativo. De él emanan las 4 etapas de las

que sé que compone el proceso administrativo:

e Planeacion
e Organizacion
e Direccion

e Control

Las cuales son fundamentales para una administracion efectiva. La planeacion establece los
objetivos y la ruta a seguir, la organizacion define cdmo se distribuiran los recursos y
responsabilidades, la direccion motiva y guia al personal, y el control evalta el desempeno
y corrige desviaciones, asegurando que la organizacion se mantenga en el camino hacia sus

metas.

Para Fayol, estas cuatro etapas eran imprescindibles para la buena gestion gerencial. Todo
equipo directivo debe dominarlas y tenerlas en cuenta de cara a cualquier proyecto. Con
todo, Fayol nunca fue extremista en sus ideas y se puede leer en su obra como dejaba
espacio para la flexibilidad y la adaptacion. Asi, los seguidores de la teoria clasica de la
administracion han ido completando, mejorando y adaptando el proceso administrativo a

los diferentes tipos de empresas que han ido naciendo durante las Ultimas décadas.
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Etapas del proceso administrativo

En la definicion, hemos dicho que el proceso administrativo esta formado por una serie de
etapas: planificacion, organizacion, direccion y control. En este apartado las
desarrollaremos y las explicaremos. Claro que, en primer lugar, conviene saber como se
separan estas dos fases:

e Fase mecanica: La fase mecanica esta compuesta por la planificacion y la
organizacion. Podriamos decir que es una parte estatica del proceso.

e Fase dinamica: La fase dinamica, por su parte, esta compuesta por la direccion y el
control. En este sentido, la palabra dinamica hace referencia al movimiento. Es
decir, una vez hemos planificado y organizado, toca ejecutar y ponerse manos a la
obra.

Proceso Administrativo (fase Mecanica Y Fase Dinamica)

En cualquier caso, mas importante que distinguir entre mecanico y dinamico, es conocer
las distintas etapas que lo componen:

e Planeacion

La planeacién es el punto de partida del proceso administrativo, donde se establecen los
objetivos y se eligen las estrategias para lograrlos. Este paso requiere un analisis exhaustivo
y la creacion de un plan estratégico. Los elementos esenciales de la planeacién incluyen la
definicion de metas, la evaluacion de alternativas, la toma de decisiones basada en datos y
la preparacion para posibles escenarios futuros. Los principios de la planeacion, como la
viabilidad, objetividad, cuantificacion, flexibilidad y unidad, son vitales para la adaptabilidad y
el éxito a largo plazo. La planeacion también involucra la formulacion de la misién, vision,
propésitos, objetivos, estrategias, politicas, reglas, programas y presupuestos, que son

cruciales para la direccion y cohesion organizacional

e Organizacion

La organizacion es la etapa que sigue a la planeacion y consiste en la creacion de una
estructura organizativa que coordine eficientemente las actividades y recursos. Se
determinan las jerarquias y se agrupan las tareas para lograr los objetivos. Los principios
de la organizacion, como la claridad de objetivos, la especializacion, la jerarquia y la
paridad entre autoridad y responsabilidad, son esenciales para una gestion eficaz. Las
etapas de la organizacién incluyen la jerarquizacion, departamentalizacién, definicion de
roles y coordinacién. Los elementos como organigramas, manuales, procedimientos,
diagramas de flujo y analisis de puestos son herramientas que facilitan la comprension y el
funcionamiento de la estructura organizativa
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e Direccion

La direccion es la tercera etapa del proceso administrativo y se centra en liderar al
personal hacia la consecucion de los objetivos organizacionales. Esta etapa engloba la
motivacion, la comunicacion y el liderazgo como elementos clave para inspirar y guiar a
los empleados. Los principios de la direccion incluyen la armonizacion de objetivos
individuales y organizacionales, la coordinacion de intereses, la imparcialidad en el mando,
la supervision efectiva y la resolucién constructiva de conflictos. Las funciones de la
direccion abarcan la toma de decisiones, la integracion de equipos, la motivacion, la
comunicacion efectiva y el liderazgo, todos necesarios para una gestion dinamica y
proactiva.

e Control

El control, la dltima etapa del proceso administrativo, implica la medicion y evaluacion del
desempeno para identificar y corregir desviaciones de los estandares establecidos. Esta
etapa es vital para asegurar que las actividades se alineen con los objetivos y estrategias de
la organizacion. Los principios del control, como la definicion de estandares claros, la
aplicacion oportuna y el analisis de desviaciones, son fundamentales para la eficiencia
operativa. Las etapas del control incluyen el establecimiento de estandares, la medicion de
resultados, la comparacion con los estandares, la identificacion de desviaciones, la
implementacion de acciones correctivas y la retroalimentacion, lo que permite una mejora
continua y el logro de los objetivos organizacionales.

|.1Generalidades de Direccion.

La direccion es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion
efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base

Planeacion | o inciplos del | Organizacion
proceso
administrativo

Direccion Control
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de decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha autoridad, y se vigila de
manera simultanea que se cumplan en la forma adecuada todas las 6rdenes emitidas.

Por su parte, Koontz y O’Donnell adoptan el término direccion, definiendo ésta como “la
funcion ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados”.

Fayol define la direccion indirectamente al senalar: “Una vez constituido el grupo social, se
trata de hacerlo funcionar: tal es la mision de la direccion, la que consiste para cada jefe
en obtener los maximos resultados posibles de los elementos que componen su unidad,
en interés de la empresa”.

Burt K. Scanlan: Consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados, para
alcanzar las metas de la organizacion.

Leonard J. Kazmie: La guia y supervision de los esfuerzos de los subordinados, para
alcanzar las metas de la organizacion.

El medio en que operan las organizaciones es muy cambiante. El personal no puede ser
programado totalmente por la empresa, por los procesos productivos, normas y politicas.
Los humanos no son maquinas; incluso éstas requieren de la intervencién del ser humano
para funcionar: un automovil necesita un conductor, y una computadora, por muy
evolucionada que sea, necesita un operador, asimismo, un grupo de trabajado requiere de
un coordinador.

La direccion es el elemento del proceso administrativo que tiene como finalidad
coordinar los elementos humanos de las empresas, implica que un responsable con nivel
de autoridad genere liderazgo, asi como motivacion, comunicacion, cambio organizacional
e individual y creatividad. “Direccion es llevar a cabo actividades mediante las cuales el
administrador establece el caracter y tono de su organizacion. Valores, estilo, liderazgo
comunicacion, motivacion.

La direccion es de vital importancia porque pone en marcha todos los lineamientos
establecidos por la planeacion y la organizacion, y por medio de éstas se logran las formas
de conducta mas deseables en los miembros de la estructura organizacional, su calidad
refleja el logro de los objetivos organizacionales, y por conducto de la direccién se
establece la comunicacion necesaria para que la organizacién funcione.

La funcion de la direccion es un elemento del proceso administrativo que vigila el rumbo
hacia donde se encamina la organizacion mediante la autoridad, el liderazgo efectivo, la
comunicacion, la motivacion adecuada, asi como el cambio organizacional e individual que
exijan las circunstancias, con el fin de lograr la competitividad de la empresa.

e Liderazgo. Es la habilidad para motivar a las personas a tu cargo para que se
comprometan con proyectos en comun y adopten la cultura empresarial.

e Direccion. Principalmente, consiste en administrar el trabajo y garantizar que
cada miembro del equipo cumpla eficientemente con sus tareas.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 12
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Generalmente, ambos van de la mano y se complementan. Mientras que la direccion
planea y se encarga de que las tareas se ejecuten, el liderazgo se encarga de motivar para
que cada integrante del equipo dé lo mejor de si y se sienta satisfecho con su trabajo.Una
empresa exitosa requiere de una direccion que coordine a su personal y lideres capaces
de motivar.

Conocer las diferencias entre ambos conceptos es crucial para identificar el estilo que
sigues al dirigir personas. En el caso de ser directivo, puedes saber qué habilidades
desarrollar para ser un mejor lider y motivar a tu equipo. De igual manera, si tienes
caracteristicas de lider, tal vez descubras aquello que necesitas fortalecer para ser mas
ordenado y metddico en tu trabajo.

Los directivos organizan, establecen metas a corto y largo plazo, crean roles con tareas
definidas y designan personas. También son responsables de que cada integrante del
equipo entienda cuales son sus funciones, por lo que ofrecen los recursos y la
capacitacion necesarios para que los objetivos se cumplan en el tiempo programado.Los
lideres guian con el ejemplo. En lugar de delegar, explicar y desaparecer en su oficina, un
lider participa activamente en los proyectos. El lider comprende su papel de modelo a
seguir, por lo que se muestra motivado, optimista y abierto a dialogar con los demas
miembros del equipo.

Quien tiene un estilo directivo suele seguir al pie de la letra las indicaciones y se asegura
que los miembros de su equipo también lo hagan. Si la empresa posee un manual de
procedimientos, el directivo lo conocera y aplicara sin cuestionar.Un lider, por el
contrario, analizara si los procesos establecidos funcionan para cada situacion en
particular, y en caso contrario, buscara soluciones creativas. Ademas de pensar en las
necesidades de la empresa, el lider siempre actla a favor de su equipo.

Cuando un miembro del equipo busca apoyo, la buena direccion se encargara de ofrecer
soluciones, estara en la mejor disposicion de ayudar y mostrara el camino a seguir.Un
lider, por el contrario, prefiere que sea el miembro del equipo quien encuentre las
respuestas. Por ejemplo, en lugar de dar soluciones, preguntara: ;qué necesitas de mi para
que eso funcione?

La mentalidad de la direccion suele ser tradicional, metodica y muchas veces basada en
creencias. Sigue la premisa de que, si algo funciona, ;para qué cambiarlo?Por el contrario,
los grandes lideres son disruptivos y en lugar de seguir las reglas crean reglas nuevas. Los
lideres siguen la premisa de que no se puede esperar obtener cosas distintas haciendo
siempre lo mismo.

Como puedes ver, estos son dos estilos muy distintos de manejar un equipo. Sin
embargo, existen habilidades que tanto lideres como directivos comparten.
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Por ejemplo:

o Comunicacion. El estilo directivo y el basado en liderazgo se caracterizan por su
capacidad para comunicarse con su equipo. Ademas de compartir informacion, ya
sea de manera verbal o escrita, tienen una gran habilidad para escuchar las
necesidades de los demas.

e Atencion al detalle. Mientras que el directivo detecta facilmente cualquier
problema o fallo en los procesos o en el trabajo de los demas y lo senala a tiempo
para que se implementen mejoras, el lider utiliza la habilidad de atencion al detalle
para proponer soluciones o innovar.

o Diseio de objetivos y metas. Ambos establecen metas y una ruta para
alcanzarlas. Mientras que el estilo directivo se asegura de que el plan se cumpla, el
lider sera el encargado de buscar soluciones creativas cuando surja algin
contratiempo o se deba pensar rapidamente en un plan B.

o Habilidades interpersonales. Tanto directivos como lideres poseen habilidades
para interactuar con los demas de manera efectiva. Mientras que los lideres tienen
la capacidad de motivar y ser tomados como un modelo positivo a seguir, los
gerentes se enfocan en que su equipo colabore en armonia y sea mas productivo.

Por otra parte, es importante preguntarte como te perciben los demas. Si trabajas como
un integrante del equipo y eres un ejemplo a seguir, es posible que se te considere un
lider. Si, por el contrario, te aprecian como una figura de autoridad y respeto,
seguramente te vean como un directivo.

Aunque es comun que los lideres ocupen puestos de autoridad debido a su capacidad
para influir positivamente en los demas, también es facil encontrarlos ejerciendo diversos
roles dentro de la empresa. Por lo tanto, no hace falta tener un alto cargo para ser un
buen lider e inspirar a otros

&

"
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.2 Principios de Direccion

Los principios de la direccion empresarial tienen su origen en el libro de Henry Fayol
(publicado en 1916) que, luego de los avances tecnoldgicos y de la practica empresarial de
las décadas siguientes, lograron mejorarse. En la actualidad se reconocen cinco principios
basicos que permiten llevar adelante el desempeno de una organizacion:

e La coordinacion de intereses.

Consiste en mantener la armonia entre los diferentes integrantes de la organizacion
para que puedan llevar adelante sus objetivos (por ejemplo, mantener un equilibrio
entre los intereses de los inversionistas, el directorio y los empleados).

e Laimpersonalidad del mando.

Consiste en el desempeno de la autoridad basado en requerimientos y en objetivos
estipulados por la organizacion. La autoridad de mando debe actuar en base a los
intereses y demandas de la empresa, no segun su criterio e intereses individuales.

e La supervision directa.

Consiste en hacer funcionar de manera correcta la cadena de mandos, a través de
diversos canales de comunicacion que permitan emitir 6rdenes, solicitar informes y
recibir una respuesta. De esta manera, la autoridad puede brindar apoyo y
seguimiento a cada responsable de un area.

e Lavia jerarquica.

Consiste en la calidad de los mensajes que transmite la autoridad para que el receptor
comprenda su caracter de veracidad e importancia. Los mensajes deben ser claros y
precisos, sin dejar lugar a dobles interpretaciones. De esta manera se evitan malos
entendidos, conflictos y rumores.

e La resolucion de conflictos.

Consiste en evitar posibles situaciones de conflicto y en resolver problemas, aunque a
simple vista parezcan de poca importancia (podrian empeorar a través de la difusion
de boca en boca entre los empleados). El conflicto es un problema que se antepone al
logro de las metas de la organizacion
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Los 14 principios de la administracion segin Fayol

El industrial francés Henry Fayol fue uno de los principales contribuyentes al enfoque de la

administracion. En su libro titulado La administracion industrial y general (1916) dio a
conocer los catorce principios que dan orientacion administrativa sobre como
implementar las cinco funciones de la direccion:

e La division del trabajo.

Dividir la organizacién del trabajo segln la especializacion y la eficiencia de cada
empelado y de cada area, para alcanzar una mejor eficacia y productividad.

e La autoridad y la responsabilidad.

Establecer un equilibrio entre el poder que ejerce la autoridad y las funciones que
debe realizar, para evitar hacer abuso de la autoridad.

e Ladisciplina.

Respetar y hacer respetar a los demas, cumplir las normas y reglamentos de la
organizacion. Este principio puede fomentarse desde la autodisciplina o a través de
sanciones o multas para quien no las respete.

¢ La unidad de mando.

Establecer que cada empleado responda a un solo superior directo, de quien recibira

ordenes y apoyo. De lo contrario se podria afectar el desempeno y la productividad

de la organizacion.
e La unidad de direccion.

Asegurar que todas las actividades que tengan el mismo objetivo (como marketing,

publicidad, ventas y promocion), sean dirigidas por un mismo director, a través de un

plan y de procedimientos establecidos.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE
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e La subordinacion del interés individual al interés general.

Reconocer y fomentar, en primer lugar, el interés general de la organizacién y, en
segundo lugar, el de los empleados (como ascender, capacitarse o aprender nuevas
tareas).

¢ Laremuneracion.

Mantener una politica de remuneracion (valor monetario que la empresa da al
empleado, a cambio de los servicios recibidos) que debe incluir incentivos financieros
y no financieros.

¢ La centralizacion y descentralizacion.

Definir el grado de concentracion de poder de la autoridad, que varia segun la
condicion del negocio y el tipo de personal.

e La cadena escalonada.

Establecer con claridad una linea de autoridad o de mando, que puede ser horizontal
o vertical.

e El orden.

Mantener un lugar para cada objeto (a fin de optimizar los tiempos de produccién) y
mantener el orden social (a través de la seleccion adecuada de cada empleado en el
cargo mas idoneo).

e La equidad.

Dar un trato igualitario a todos los empleados, asegurando bondad y justicia (ese tipo
de vinculo genera lealtad y compromiso).

e La estabilidad personal.

Fomentar y acompanar el rendimiento del empleado que es contratado de manera
permanente y que sabe que tiene oportunidades de progresar dentro de la
organizacion.

e La iniciativa.

Estimular a los empleados para que opinen, aporten sugerencias constructivas y armen
planes de trabajo, para que se sientan participes de la organizacion.

e El espiritu de cuerpo.

Crear unidad, cooperacion y espiritu de equipo entre los empleados, para evitar
confrontaciones. Es importante recompensar a cada uno segin sus méritos sin
generar celos o situaciones de disconformidad.
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1.3 Etapas de Direccion.

La direccion es una funcién administrativa mediante la que se busca influir positivamente
en las personas que integran la organizacion con el objetivo de incrementar su
contribucion a las metas grupales.

Los elementos del concepto, de acuerdo con Stoner, Freeman y Gilbert Jr., se pueden
definir como:

e Liderazgo. Proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros
de un grupo.

e Motivacion. Los factores que ocasionan, canalizan y sostienen la conducta de una
persona.

e Equipo. Dos o mas personas que interactuan y se influyen entre si con un
propésito comdn.

e Comunicacion. Proceso mediante el cual las personas tratan de compartir
significados por medio de la transmisién de mensajes simbdlicos.

Munch (p. 105), conjuga estos elementos indicando que la direccion consiste en la
ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional, mediante la guia de
los esfuerzos del grupo social a través de la motivacion, la comunicacion y el ejercicio del
liderazgo.

LAS ETAPAS DE DIRECCION
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|.4 Importancia de la direccion.

La Direccion es un aspecto muy importante para el desarrollo de las organizaciones,
porque esto trae como consecuencia el comportamiento del recurso humano de la
empresa. Exige un alto nivel de liderazgo de quienes dirigen la empresa, requiere el
establecimiento de un sistema de comunicacion que permita a los colaboradores trabajar
en equipo, al coordinar todos sus esfuerzos y contribuir eficazmente al cumplimiento de
los objetivos de la organizacion.

Dado lo anterior, podemos definir direccion como:

“Un conjunto de relaciones interpersonales en evolucion continua, donde el lider de un
grupo de colaboradores busca guiar sus esfuerzos y motivarlos, para que sus actitudes y
aptitudes estén enfocadas al logro de los objetivos de la organizacion”

Dicho esto, la accion de dirigir es una funcién basica e importante dentro de la
organizacion, por lo que algunos expertos consideran que la direccién y la organizacion
tienen el mismo significado.

Direccidn tiene que ver con emitir instrucciones ordenanzas u asignaciones y asegurarse
de que los colaboradores sigan las instrucciones, por eso se le considera un proceso para
guiar actividades de los colaboradores en sus direcciones asignadas.

La Direccion es una parte fundamental en el trabajo de los administradores, sea
presidente de una organizacion, gerente de una sucursal, gerente de departamento, en fin,
todos los que dirigen o lideran un grupo de colaboradores dentro de la organizacion.

r—
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Importancia de la Direccion en las Organizaciones

Es de suma importancia que los lideres de un grupo de personas tengan un caracter
fundamentado en principios y valores dirigidos a ofrecer soluciones efectivas que
atraigan a masas de personas para que sigan confiando en la organizacion. Por eso, es
muy importante, dada su investidura, que haya una formacion integral, no solo en
actividades organizacionales, sino en principios y valores que les permita ejercer su
asignacion de forma efectiva y solida, para que puedan ejercer sus actividades, no
solamente los colaboradores, sino también el lider

La Direccion es fundamental dentro de una organizacion porque: -Pone en marcha
lineamientos establecidos en la planeacion y organizacion.

Si no hay accion, esos lineamientos se quedaran solamente en suenos e ilusiones.

-A través de ella se puede lograr que los colaboradores tengan una mejor conducta
dentro de la organizacion.

-La productividad de la organizacion depende directamente de una direccion eficiente.

-Su calidad esta reflejada en el logro de los objetivos, una correcta implementacion de
los sistemas de control y un liderazgo solido basado en el trabajo en equipo

-El recurso humano esta capacitado eficazmente para desarrollar las diferentes
asignaciones dentro de la organizacién y, por consiguiente, un equipo de trabajo
competente para alcanzar la efectividad organizacional.

En conclusion: Una buena direccion corporativa, basada en solidos principios y
valores, y un equipo de trabajo eficazmente capacitados, dirigido a proporcionar
soluciones efectivas, propician el aumento de la riqueza organizacional.
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|.5 Direccion estratégica de personas.

La Direccion Estratégica de Personas es el campo que estudia relaciones existentes entre
la estrategia empresarial, la gestion de los recursos humanos y la estructura.

Segln Miller (1986), la DEP engloba aquellas decisiones y acciones que conciernen a la
direccion de los empleados a todos los niveles de la unidad de negocios y que estan
relacionadas con el analisis, seleccion y ejecucion de estrategias dirigidas hacia la creacién
y mantenimiento de ventaja competitiva, considerando las estructuras organizacionales
mas apropiadas en cada caso.

Se trata, en suma, de identificar metodicamente donde residen las fortalezas de las
personas que trabajan en la empresa, y definir las estrategias empresariales y las politicas
de recursos utilizando y desarrollando estas ventajas. Por otra parte, se busca detectar las
competencias de esas personas que pueden ser clave en un futuro para la empresa en
funcion de su entorno y estrategia, y dar los pasos correspondientes para adquirirlas.

Principalmente, la direccion estratégica se encarga de tomar decisiones adecuadas para
que todos los recursos disponibles de la empresa se destinen a los objetivos propuestos.
A continuacion mencionaremos otras de sus funciones

La direccion estratégica es Util para conocer el entorno en el que se desarrolla la
organizacion: el mercado, la industria, los cambios que se manifiestan en los habitos de
consumo de las personas Yy, por ello, ayuda a determinar las acciones que la empresa
necesita para seguir avanzando, pero con la flexibilidad de adaptarlas o cambiarlas por
otras, si la situacion lo exige.

Otros de los propositos de la direccion estratégica es fijar objetivos e implementar la
metodologia, procesos, presupuestos y otros aspectos que la compahia seguira para
cumplir dichas metas. Aunado a esto, la direccion estratégica también controlara de forma
efectiva el desempeno de areas, equipos y empleados, y vigilara el uso adecuado de
recursos (técnicos, materiales y energéticos) con que cuenta.
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|.6 Direccion de proyectos.
Mas alla de los procesos y técnicas que se utilicen en el proyecto, son principalmente las
personas las responsables de alcanzar los objetivos del mismo.

La direccion de proyectos es una disciplina que se enfoca en el proceso de planificar,
organizar, dirigir y controlar los recursos para lograr objetivos especificos dentro de un
periodo de tiempo determinado.

La direccion de proyectos se basa en una metodologia estructurada que sigue una serie de
pasos para lograr el éxito del proyecto. Estos pasos incluyen la identificacion y definicion
clara de los objetivos, la planificacion detallada de las actividades necesarias para alcanzar
esos objetivos, la asignacion de recursos adecuados, la coordinacion de los equipos de
trabajo, el seguimiento del progreso y la toma de decisiones para resolver los problemas
que puedan surgir durante el proceso.

Es por ello que para la eficiente administracion del proyecto es fundamental el rol que
cumpla el director o administrador del proyecto y las personas involucradas en los
equipos de trabajo. Los proyectos no son planes, Gantt y planillas de calculo.

Los proyectos son personas. Para un proyecto exitoso es imprescindible que el director
del proyecto gestione de manera adecuada el equipo de trabajo.

El DP es la persona responsable de coordinar el proyecto para que se cumpla el resultado
esperado. Las habilidades generales del DP estan relacionadas con la administracion,
incluyendo temas tales como: contabilidad, finanzas, ventas, marketing, investigacion,
desarrollo, produccion, distribuciéon, planificaciéon estratégica, comportamiento
organizacional, administracion de personal, manejo de relaciones personales, motivacion,
etc.

El buen DP comprende rapidamente el problema e implementa las soluciones correctas
con gran capacidad para adaptarse a los cambios.Ademas, detecta con facilidad las
oportunidades y amenazas del mercado, utiliza la motivacién para formar equipos unidos
de trabajo, mantiene la vision de conjunto del proyecto y no se deja avasallar por detalles
minuciosos. Como si todo esto fuera poco, también administra eficientemente su tiempo,
sabe que el éxito del proyecto se basa en un buen plan, presupuesto, desempeno y
satisfaccion al cliente. Pero lo mas destacable es que es un excelente comunicador.

Entre las cualidades generales del DP se destaca el liderazgo para establecer claramente la
visién del futuro y la estrategia necesaria para alcanzarla.

Como mencionamos antes, la principal cualidad del DP es saber comunicar, para enviar la
informacion a la organizacion de lo que se debe hacer en forma clara y completa. El DP
necesitara negociar los acuerdos ya sea en forma directa o con intermediacion de un
arbitro o mediador. Por ultimo, los buenos DP tienen gran influencia sobre la
organizacion para hacer que las cosas sucedan.

Para ello, es necesario comprender bien la estructura formal e informal de la
organizacion.

“Influir es hacer que la gente realice cosas que por si sola no haria.
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|.7 Retos actuales de la direccion.

Ser directivo de una empresa no resulta sencillo en estos tiempos. Y es que el siglo XXI
se esta caracterizando por los rapidos y continuos cambios, que afectan directamente al
mundo empresarial. La complejidad del entorno exige a los responsables adaptarse a
estos cambios para no quedar rezagados.

5 retos actuales de un directivo:
e Incertidumbre

Uno de los retos que menciono lIglesias fue la incertidumbre, que desde nuestro punto de
vista tiene mucho que ver con la velocidad del cambio y la complejidad. Y es que hoy en
dia ningun directivo/a puede estar seguro de nada, lo que provoca cierto vértigo. Sin
embargo, es importante que los lideres tengan claro que ésta es la nueva realidad, asi que
hay que sentirse comodo con ella.

e Globalizacion

Los directivos/as de hoy en dia también deben enfrentarse a la globalizacion. La mejor
forma de enfrentarse a este reto es teniendo una vision global, es decir, siendo consciente
de que aunque tengamos una nacionalidad e identidad Unica, estamos estrechamente
relacionados con el mundo

¢ Digitalizacién
Como no podia ser de otra manera, también vamos a hablar del reto de la digitalizacion,
que el directivo de Ibercaja propone transformar en la “oportunidad de la comunicacion”.

Ya que nadie puede escapar hoy en dia de la digitalizacion, lo mas adecuado es identificar
y aprovechar las oportunidades que ofrece este salto al mundo digital lo antes posible.

e Gestion del talento

También la relacion entre los trabajadores y las empresas ha experimentado importantes
cambios durante los Ultimos anos. En este sentido, debemos destacar la gestion del
talento, y mas concretamente, el reto de encontrar los mejores profesionales y
retenerlos..

e Competitividad

Por ultimo, queremos hablar de la competitividad, un reto que Iglesias propone combatir
con un fuerte valor diferencial y coherencia en el estilo. Desde nuestro punto de vista, los
directivos también deben tener en cuenta que el objetivo de la empresa no solo debe ser
influir sobre el entorno, sino adaptarse a él. Ademas, es necesario plantear alianzas
estratégicas, ya que en el futuro se puede necesitar como aliada a una empresa
competidora.
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1.8. La accion directiva y la innovacion

¢La accion directiva es completamente distinta de acuerdo al tipo de empresa? La
respuesta es negativa. El directivo moderno tiene que combinar capacidad de gestion que
le permita lidiar con la “corriente circular” y la innovacién, simultaneamente. Lo que ha
sucedido es que el acelerado cambio tecnologico esta llevando a que los entornos
estables se vayan volviendo una especie en extincion.

Al mismo tiempo, la innovacion de caracter tecnologico es la menos predecible de las
modalidades de innovacion. La convergencia entre administrar e innovar va acompanada
de la convergencia entre la empresa establecida y el emprendimiento.

Las grandes empresas necesitan innovar a un ritmo que no puede ser sostenido por sus
esfuerzos internos, razén por la cual cada vez mas recurren a la innovacion externa como
complemento de la propia. En el Ultimo estudio sobre las empresas tecnologicas mas
innovadoras del mundo realizado por The Boston Consulting Group se constatd que las
companias mas innovadoras utilizaban un enfoque analitico que les facilita la identificacion
de nuevas ideas a través de redes sociales y analisis de big data, una practica habitual entre
el 65 % de las companias mas innovadoras frente al 14 % de las menos innovadoras.

Las grandes empresas emplean la analitica de datos para localizar tecnologias clave y
companias de cara a adquirir licencias o firmar acuerdos que les permitan acortar los
tiempos de desarrollo y adelantarse a los competidores.

Otra de las claves de la innovacion es la flexibilidad. Hadi Zablit, coautor del estudio,
explica que las grandes empresas “complementan vehiculos tradicionales, como las joint
ventures, con enfoques mas novedosos como el capital riesgo y los viveros de empresas,
y a la vez fomentan una cultura abierta ante lo que viene de fuera a través de incentivos y
modelos de liderazgo”.

Asi, el 62 % de las companias mas innovadoras utiliza viveros de empresas, frente a solo el
I3 % de las menos innovadoras.

Lo importante pues es que el directivo comprenda que de acuerdo al momento y las
circunstancias debe enfrentar realidades que son cualitativamente distintas, lo que lleva al
empleo de herramientas y metodologias también diferentes. La necesidad creciente de
innovar se impone, pero no a expensas de la eficacia y eficiencia en la gestion.
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1.9 Habilidades directivas.

{Qué son las habilidades directivas? Las habilidades directivas son todos aquellos
conocimientos y capacidades necesarios para el desempeno de cualquier actividad de
gestion y liderazgo.

Para muchos, poseer estas habilidades es un factor importante para su crecimiento
profesional, personal y dentro de un equipo de trabajo.

El gerente, directivo o administrador debe contar con diversos conocimientos para
cumplir con éxito las metas y objetivos tanto de la empresa como los personales, el
desarrollo de habilidades sociales, capacidad de comunicacién o la resolucion de conflictos
para lograr los objetivos, habilidades motivacionales y de liderazgo son primordiales para
destacar y lograr un crecimiento profesional hacia mejores puestos.

Seria imposible listar todas las habilidades que un director moderno necesita desarrollar
en la actualidad, pero en los préoximos puntos te daremos los mas representativos del tipo
de lider que los puestos mas exigentes solicitan.

{Cuales son las habilidades directivas esenciales?
¢ Resolucion de Problemas

Mientras te desarrolles como gerente o directivo, es muy probable que surja algln tipo de
problema, pueden ser internos o externos e involucrar a diversos miembros de tu equipo
de trabajo. Como lider debes tener la capacidad de resolver de manera agil, consciente y
rapida cualquier tipo de problema que se desarrolle dentro de la organizacion. Evaluar los
resultados y percibir los posibles dafios del problema en cuestion, es una parte
importante de esta habilidad directiva.

e Toma de Decisiones

La mejor manera de llevar a cabo las tomas de decisiones, sera estableciendo los objetivos
por cumplir, escogiendo el camino que te guiara para lograr los resultados que deseas. Lo
mejor es que tomes el tiempo adecuado para tomar alguna decision importante, porque
recuerda que estas repercutiran directamente en toda la organizacion y tu equipo.

¢ Flexibilidad y Capacidad de Adaptacion

Aunque tu puesto es directivo, ten por seguro que no siempre tendras el control de todo
lo que sucede dentro y fuera de la empresa, asi que debes ser capaz de adaptarte a las
nuevas situaciones sin que estas representen un problema para ti. Esta habilidad te
ayudara también a tomar decisiones adecuadas
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e Comunicacion efectiva

Entendida como un proceso, la comunicacién efectiva engloba la tarea de compartir de
manera comprensible, todos los conocimientos e ideas entre colaboradores de una
organizacion. Este proceso es Util tanto para transmitir una idea como para confirmar que
esta haya sido comprendida exitosamente, para lo cual se requiere de un amplio sentido
de empatia y escucha.

e Habilidades de liderazgo y comunicacion

Como directivo tendras la responsabilidad de un equipo a tu cargo. Aprender a escuchar,
comprender, dar retroalimentacion propositiva y saber comunicarse asertivamente sera
parte de tu dia a dia. Debes saber dirigir a tu equipo, pero también motivarlo; un
auténtico lider debe ser capaz de guiar a su equipo y trabajar junto a él.

e Organizacion y productividad

La organizacion y la planificacion seran clave para acceder a un puesto gerencial y llevarlo
a cabo de manera exitosa, buscando de manera constante soluciones efectivas. Para
ejercer una organizacion y productividad optima, requieres de un amplio conocimiento
acerca de los recursos con los que cuenta la empresa, asi como una idea general de cuales
son las mejores estrategias para utilizar todo el potencial de los colaboradores y trazar
objetivos de forma realista

¢ Inteligencia emocional

La inteligencia emocional es una habilidad directiva que cualquier lider debe desarrollar,
pues estos conjuntos de habilidades te permitiran enfrentarte a situaciones dificiles y al
mismo tiempo gestionar tus emociones de manera personal y para con los demas. La
inteligencia emocional te ayudara a empatizar con tu equipo, comunicar de manera
efectiva, resolver conflictos y expresar tus sentimientos e intenciones profesionalmente.

- 57
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1.10 Las variables del proceso directivo como causas del liderazgo.

En el proceso directivo se integra la sinergia (suma de energias) de las variables como la
fuente del liderazgo, que se describen a continuacion:

Conocimientos adquiridos a través de la educacion
Aprendizaje formal (escuelas, colegio y universidades) e informal
a través de la experiencia.

Todo aquello que es facil realizar de manera creativa,
Habilidad

técnica, humanistica, administrativa.

Forma de comportamiento personal para ejercer el
Actitud de mando , , i T
mando (autocrata, democratico o participativo)

Comprender y ser comprendido, establecer
correctamente el proceso de comunicacion, hacer
Comunicacion
nuestro mensaje comprensible y comprender el mensaje

de otros.

Entender, interpretar y comprender que las personas se
Motivacion mueven a ftravés de estimulos que pueden ser

materiales, espirituales o psicologicos.

Poder Atributos de impacto e influencia ante los seguidores.

Capacidad de adaptar la conducta de mando a las
Comportamiento situaciones que se presenten o situaciones cambiantes

de subalternos.
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La sinergia de las variables son energias directivas aplicadas interactivamente y ademas
cada una puede moverse (o actuar) en forma independiente, estan en la mente, en la
disposicion y compromiso para dirigir.

El lider debe desarrollar su capacidad para hacer que las variables de mando se
interrelacionen de manera adecuada en el proceso de direccion para lograr un liderazgo
efectivo, que se podra observar en la siguiente figura:

CAUSAS » EFECTO

Habilidades

Aprendizaje Actitud de mando

A N

Proceso Directivo Liderazgo

/ Motivacion Poder

Comunicaciéon Comportamiento

Figura 1.8 Variables del proceso directivo como causas del liderazgo

1 ——
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1.1l ;Qué es la direcciéon y qué es el liderazgo?

Para comprender mejor las similitudes y diferencias entre liderazgo y direccion,
empecemos por definir ambos términos:

e Liderazgo.

Es la habilidad para motivar a las personas a tu cargo para que se comprometan con
proyectos en comun y adopten la cultura empresarial.

e Direccion.

Principalmente consiste en administrar el trabajo y garantizar que cada miembro del
equipo cumpla eficientemente con sus tareas. ;Lo mas importante es el liderazgo o la
direccion!?

Generalmente, ambos van de la mano y se complementan.

Mientras que la direccion planea y se encarga de que las tareas se ejecuten, el liderazgo se
encarga de motivar para que cada integrante del equipo dé lo mejor de si y se sienta
satisfecho con su trabajo.

Una empresa exitosa requiere de una direccion que coordine a su personal y lideres
capaces de motivar.

La direccion dice qué hacer y los lideres dicen como hacerlo Los directivos organizan,
establecen metas a corto y largo plazo, crean roles con tareas definidas y designan
personas.

También son responsables de que cada integrante del equipo entienda cuales son sus
funciones, por lo que entregan los recursos y capacitacion necesarios para que los
objetivos se cumplan en el tiempo programado.

Los lideres guian con el ejemplo. En lugar de delegar, explicar y desaparecer en su oficina,
un lider participa activamente en los proyectos.

El lider comprende su papel de modelo a seguir, por lo que se muestra motivado,
optimista y abierto a dialogar con los demas miembros del equipo.

La direccion se apega a las ordenes, el liderazgo es proactivo Quien tiene un estilo
directivo suele seguir al pie de la letra las indicaciones y se asegura que los miembros de
su equipo también lo hagan.

Si la empresa posee un manual de procedimientos, el directivo lo conocera y aplicara sin
cuestionar. Un lider, por el contrario, analizara si los procesos establecidos funcionan
para cada situacion en particular, y en caso contrario, buscara soluciones creativas.
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Ademas de pensar en las necesidades de la empresa, el lider siempre actla a favor de su
equipo

La direccion orienta, el lider formula preguntas Cuando un miembro del equipo busca
apoyo, la buena direccion se encargara de ofrecer soluciones, estara en la mejor
disposicion de ayudar y mostrara el camino a seguir.

Un lider, por el contrario, prefiere que sea el miembro del equipo quien encuentre las
respuestas. Por ejemplo, en lugar de dar soluciones preguntara: ;qué necesitas de mi para
que eso funcione?

La direccion crea reglas, el lider las rompe La mentalidad de la direccion suele ser
tradicional, metddica y muchas veces basada en creencias.

Sigue la premisa de que, si algo funciona, ;para qué cambiarlo? Por el contrario, los
grandes lideres son disruptivos y en lugar de seguir las reglas crean reglas nuevas. Los
lideres siguen la premisa de que no se puede esperar obtener cosas distintas haciendo
siempre lo mismo

1 ——
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UNIDAD 2: EL LIDERAZGO Y SUS GENERALIDADES.

2.1 Concepto de liderazgo.

En la actualidad existe una gran cantidad de definiciones de liderazgo:

e “Es el proceso que consiste en influir y apoyar a los demas para que lo sigan y se
muestren con disposicion para hacer todo aquello que sea necesario” (Newstrom,
2007, p. 196).

e 2. “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos
objetivos especificos” (Chiavenato, 2004, p. 458).

e 3. “Proceso de influir en otros para facilitar el logro de objetivos pertinentes para
la organizacion” (Ilvancevich, 2005, p. 492).

e 4. “Proceso de influir en un grupo organizado hacia el cumplimiento de sus metas”
(Hughes, 2007, p. 8).

e 5. “Relacion de influencia que ocurre entre lideres y sus seguidores, mediante la
cual las dos partes pretenden llegar a cambios y resultados reales que reflejen los
propositos que comparten” (Daft, 2006, p. 5)

e 6. “Expresion directiva de impacto e influencia en la conducta de otros”
(Velazquez, 1996, p. 186).

El lider es la persona que ejerce la direccion, los seguidores son las personas influenciadas
por el lider, la influencia es la relacion entre las personas (Daft, 2006, p. 4), y el fin comun
son los objetivos que se pretenden alcanzar.
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2.2 Enfoques del liderazgo

El liderazgo es un conjunto de rasgos como inteligencia, extroversion, auto confianza,
ambicion, empatia y otros.

Debe basarse en la comunicacién para lograr una buena percepcion y con ello, generar la
persuasion.

El lider no nace, sino que se forma a lo largo del camino, mediante el desarrollo de
competencias que se traducen en cualidades que permiten la efectividad de la influencia
que se ejerce en el grupo al que pertenece.

Las teorias del liderazgo se traducen en esquemas de direccién o de gerenciamiento en
las empresas. Existen diversos enfoques del liderazgo, entre los cuales se encuentran los
siguientes:

|. Enfoque Conductual

Se refiere al comportamiento del lider y se basa en La teoria de los rasgos, (traits)
(Stodgill, 1948 y Kirkpatrick y Locke, 1991 en Leithwood, 2008).

Parece ser la concepcion del liderazgo mas antigua y extendida en época moderna, en la
cual se argumenta que el lider nace como una persona con cualidades innatas, que le
permiten alcanzar una posicion de dominio.

En las teorias del comportamiento, en vez de identificar los rasgos del buen lider, se
observan los patrones de conducta de lideres efectivos, quienes desarrollan conductas
efectivas, con base en entrenamiento.

2. Enfoque de Contingencia

Se basa en la Teoria de la Contingencia en la que no es posible analizar la eficacia del
liderazgo, ni recomendar un estilo u otro, sin atender a diversas variables relevantes de la
situacion especifica, (Fred Fiedler, 1967 en Gardner, 1996)

Procura comportamiento de liderazgo para situaciones concretas, al resaltar variables
como: tipo de colaboradores, nivel de desarrollo organizacional, poder del lider, la
estructura motivacional del lider y cantidad de control e influencia disponible en la
situacion.

Distingue, entonces, entre lideres motivados hacia la tarea y lideres motivados hacia las
relaciones interpersonales.

El Enfoque de la Contingencia, también se basa en La Teoria Trayectoria — Meta House
(1971), trata de integrar la teoria motivacional de la expectativa con los estudios de
liderazgo de la Universidad de Ohio. Su principal énfasis estriba en la necesidad de que el
lider estimule la motivacion de sus colaboradores, e influya sobre sus actitudes y
satisfaccion. ldentifica cuatro comportamientos para el lider: orientado al logro, directivo,
participativo y de apoyo.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 32



ubns

3. Enfoque Emergente

Se refiere a una teoria de cambio. Los estilos de Liderazgo son:

e Liderazgo carismatico:

observa que en el quehacer cotidiano existen individuos persuasivos, inteligentes,
vendedores de ideas que convencen a sus audiencias.

El origen se le atribuye a Max Weber con un uso muy limitado, “que la esencia del lider
carismatico descansa en la creencia que éste alimenta en los demas de poder controlar las
fuerzas de la historia y realizar todos sus objetivos trascendentales.

Siguiendo este patron, Hitler, Churchill y De Gaulle fueron capaces de inspirar en sus
seguidores la conviccion de que ellos eran los maestros de la historia y que ésta seguiria
su rumbo mientras ellos continuaran como protagonistas”, (Meléndez,1997).

El lider carismatico posee unas caracteristicas que lo diferencian delos demas lideres:
Creativo, inspirado, visionario, arriesgado, impaciente, decidido, buen comunicador,
persuasivo, oportunista, egocéntrico.

e El Liderazgo transformacional:

Es una cierta capacidad de transformar una vision en realidad, requiere de un cambio
en la forma de actuar, precedido de una transformacion de como se piensa y siente, lo
que conlleva a un reenfoque mental. Este liderazgo significa una forma tnica y a
menudo nueva de percepcion, es un cambio radical, en la que el lider demuestra una
profunda apreciacion por la libertad humana.

Se establece sobre las siguientes bases:

e Se crea sobre la necesidad humana profunda de tener un significado.

e Separa las causas de los sintomas y actla preventivamente.
e Trasciende los asuntos cotidianos.

e Se propone obtener resultados a largo plazo sin comprometer los principios y
valores humanos.
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4. Enfoque Metacultural

El Liderazgo Metacultural debe garantizar y legitimar la educacion del futuro (Slater,
2002), al generar una multiculturalidad y una educacién global que no tenga fronteras,
cuya vision sea la excelencia en la gestion educativa, orientada a tres aspectos
fundamentales: informativo, consultivo y decisorio, que tendra como resultado, la
generacion de politicas publicas en materia de educacion, la creacion de redes tanto al
interior de las instituciones educativas como en el resto de la sociedad.

Particularmente en México, los lideres deberan enfrentar y acordar con los actores
politicos representados por partidos, gobernantes, rectores, miembros de la alta
direccion, representantes sindicales, etc. Por lo que los directivos deberan desarrollar las
habilidades sociales que les permitan aplicar su inteligencia emocional al trabajo, como los
lideres que son (Goleman, 2014).

El enfoque metacultural se refiere a una perspectiva que permite a una cultura verse a si
misma desde una posicion externa, compararse con otras culturas, y criticarse y
criticarlas. Este enfoque implica una reflexion sobre las condiciones historicas y generales
de la existencia cultura.

1 ——
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2.3 Factores situacionales en el liderazgo

El liderazgo situacional es una teoria desarrollada por Paul Hersey y Ken Blanchard a
finales de la década de 1960. Este modelo se centra en la idea de que el liderazgo eficaz
no es Unico, sino que debe adaptarse a la situacion especifica y a las necesidades de las
personas o equipos liderados.

Cuando en la busqueda del mejor estilo de liderazgo no se logran los resultados
esperados, surgen las teorias situacionales, que sostienen que la efectividad del lider esta
en funcidn de diversos factores de la situacionales.

Esta teoria tiene como objetivo principal guiar en la eleccion del estilo de liderazgo mas
apropiado segun la preparacion o el nivel de madurez de los gerentes.

A menudo el liderazgo situacional se utiliza en programas de entrenamiento, capacitacion
y management para ayudar a las cabezas de equipo a ser mas adaptables y efectivas en sus
roles. Es aplicable en diversos contextos organizacionales y puede ser una herramienta
valiosa para mejorar las habilidades de liderazgo de cualquier persona

El lider debe tener la sensibilidad y la habilidad para establecer un diagnostico del entorno
humano en el grupo que dirige.

Resulta obvio que lo méviles y las habilidades de las personas que estan a su cargo son
diversos y el lider debe ser capaz de percibir e interpretar esas diferencias, ademas debe
tener la habilidad para variar su propio comportamiento; debe tratar de manera diferente
a cada seguidor cuando sus necesidades y moviles sean diferentes.

Sin embargo, no basta la estrategia del diagnéstico sobre un grupo de trabajo; se hace
necesaria también una adaptacion de un estilo de liderazgo tomando en cuenta los
aspectos situacionales.

La efectividad del liderazgo demanda un comportamiento que una y estimule a los
seguidores para alcanzar los objetivos establecidos en situaciones especificas.

Los factores situacionales fueron tomando mayor relevancia, surgiendo teorias
situacionales del liderazgo, en donde observamos los comportamientos del lider en
relacion con diferentes situaciones y su interrelacion con sus seguidores

Con este estilo, los lideres avanzan en la asignacion de tareas con su equipo a la par de la
evolucion que estos tienen para lograr resultados éptimos.

Esta teoria tiene como objetivo principal guiar en la eleccion del estilo de
liderazgo mas apropiado segun la preparacién o el nivel de madurez de los gerentes.

A menudo el liderazgo situacional se utiliza en programas de entrenamiento, capacitacion
y management para ayudar a las cabezas de equipo a ser mas adaptables y efectivas en sus
roles. Es aplicable en diversos contextos organizacionales y puede ser una herramienta
valiosa para mejorar las habilidades de liderazgo de cualquier persona.
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Segun la teoria del liderazgo situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard,

existen cuatro estilos principales. Estos se basan en la combinacién de dos factores: el
comportamiento del lider (estilo de liderazgo) y la preparacion o nivel de madurez de los
colaboradores.

|I. Directivo

En este estilo, el lider proporciona instrucciones claras y supervisa de cerca a los
colaboradores.

Aqui el gerente toma decisiones y le dice a su equipo lo que hay que hacer. Este estilo es
adecuado cuando los empleados tienen poca preparacion o madurez.

2. Persuasivo

Aqui los lideres explican las decisiones y buscan opiniones de sus equipos. Se involucran
en una comunicacion bidireccional, brindando orientacién y entrenamiento.

Este estilo se utiliza cuando los colaboradores estan algo preparados, pero aun pueden
necesitar apoyo y aliento.

3. Participativo

Los lideres en el estilo participativo colaboran con los colaboradores y fomentan sus
aportaciones en la toma de decisiones. El lider brinda apoyo y ayuda a desarrollar la
confianza y las habilidades.

Este estilo es apropiado cuando los empleados tienen una preparacion moderada y
pueden asumir mas responsabilidades.

4. Delegador

Con este estilo, los lideres brindan una direccién minima y permiten a los seguidores
tomar decisiones y apropiarse. El gerente confia en su equipo para gestionar las tareas de
forma independiente.

El delegador se utiliza cuando los seguidores tienen una alta preparacién y pueden trabajar
de forma auténoma.
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2.3 Factores situacionales en el liderazgo

Cuando en la busqueda del mejor estilo de liderazgo no se logran los resultados
esperados, surgen las teorias situacionales, que sostienen que la efectividad del lider esta
en funcién de diversos factores de la situacionales.

El lider debe tener la sensibilidad y la habilidad para establecer un diagnostico del entorno
humano en el grupo que dirige.

Resulta obvio que lo méviles y las habilidades de las personas que estan a su cargo son
diversos y el lider debe ser capaz de percibir e interpretar esas diferencias, ademas debe
tener la habilidad para variar su propio comportamiento; debe tratar de manera diferente
a cada seguidor cuando sus necesidades y moviles sean diferentes.

Sin embargo, no basta la estrategia del diagnostico sobre un grupo de trabajo; se hace
necesaria también una adaptacion de un estilo de liderazgo tomando en cuenta los
aspectos situacionales.

La efectividad del liderazgo demanda un comportamiento que una y estimule a los
seguidores para alcanzar los objetivos establecidos en situaciones especificas.

Los factores situacionales fueron tomando mayor relevancia, surgiendo teorias
situacionales del liderazgo, en donde observamos los comportamientos del lider en
relacion con diferentes situaciones y su interrelacion con sus seguidores.

Cualidades de un lider situacional

Perspicaz: Entiende las necesidades de los miembros del equipo.

Flexible: Ajusta el estilo de gestion para adaptario de la mejor
manera posible a las necesidades de los miembros del equipo.

Confiable: Se gana la confianza a través de la comunicacion y
la conexion con los demas.

‘ Soluciona problemas: Piensa en el panorama general para hallar

soluciones creativas.

Persuasivo: Ofrece orientacion a través de la motivacion,
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2.4 Liderazgo y ética profesional.

La actividad profesional puede ser definida como “una actividad social cooperativa, cuya
meta interna consiste en proporcionar a la sociedad un bien especifico e indispensable
para su supervivencia como sociedad humana, para lo cual se precisa el concurso de la
comunidad de profesionales que como tales se identifican ante la sociedad y el desarrollo
de las virtudes indispensables para alcanzar la meta, amén de encarnar determinados
valores y principios” (Cortina, 2000, p. 254).

La ética profesional significa laborar con vocacién de servicio, con integridad intelectual,
moral y fisica para que la profesion sirva a la comunidad donde es importante el fin pero
también los medios que se utilicen para llegar a él.

El profesionista de cualquier area debe actuar siguiendo los principios y valores, asi como
con moralidad siendo recto y honesto, respetando los demas ya su persona.

La verdad tiene que estar presente en sus acciones para que genere confianza y prestigio,
mismos que lo impulsaran en su carrera.

Todo profesionista debe ser formado con valores y virtudes basicos sobre su practica
como la libertad, la veracidad, la justicia, la responsabilidad, etc.

Si los graduados actuales estan llamados a ser una fuerza positiva en el mundo, necesitan
no so6lo poseer conocimientos y capacidades intelectuales, sino también verse a si mismos
como miembros de una comunidad, como individuos con una responsabilidad para
contribuir a sus comunidades.

Deben ser capaces de actuar para el bien comun y hacerlo efectivamente. (Colby y otros,
2010, p. 6)

Hoy en dia, se demanda la exigencia de que el profesional también se convierta en un lider
ético y que sus decisiones sean siempre tomadas bajo una perspectiva moral. El lider debe
actuar de forma ética pues sus seguidores lo imitaran y su ejemplo sera la clave, de ahi la
importancia del ejercicio profesional ético.

Hay tres puntos que se deben resaltar:

|. Cualquier ejercicio profesional tiene metas internas que le dan sentido para satisfacer
ciertas demandas sociales bajo un principio ético, haciendo bien la profesion.

2. El profesional debe actuar con las virtudes propias de su profesion.

3. Cada academia establece sus reglas y deberes que dictaran las practicas adecuadas en el
ejercicio profesional. Ahora bien, la deontologia se relaciona con las acciones y omisiones
(lo prohibido y lo permitido) mientras la ética propone los motivos en el actuar. La
primera dicta lo que el profesional debe hacer y la segunda plantea las diversas
posibilidades para actuar bien en las diferentes profesiones.
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Cada profesion tiene un campo de deberes delimitado por la deontologia y propuesto por
las diversas comunidades profesionales creando asi un cédigo propio.

Un codigo deontoldgico es un documento formal que establece las reglas éticas, valores y
comportamiento que debe seguir un profesional para honrar su practica.

Estos codigos no dictan ni resuelven lo que el lider profesional debe hacer en cada
situacion, sin embargo, son una guia que pueden orientarlos para actuar de forma ética sin
importar la situacion.

En el liderazgo siempre existiran problemas por resolver que dependeran de la toma de
decisiones del lider, por lo que debera ser reflexivo a cada momento para elegir el mejor
camino, en cualquier caso.

El lider esta expuesto en todo momento a un gran dilema: cumplir o no cumplir con sus
principios morales.

Si en el liderazgo se carece de ética profesional, muchas personas podrian ser afectadas.
Por ejemplo, si un lider de la politica en su afan por quedar bien con los ciudadanos, hace
una declaracion erronea sobre la mejor solucién a cierto problema, afectaria a toda la
poblacion creando caos social y desconcierto.

Pongamos otro ejemplo, si en el Departamento de Recursos Humanos de una empresa, el
Director del Area omite los procedimientos para seleccionar al candidato idéneo a cierto
puesto y coloca a alguno de sus amigos descartando a los demas aspirantes, no solo le
hara dafio a la empresa al actuar de forma poco ética, también ejercera mala influencia
sobre sus colaboradores pues algunos se sentiran desmotivados al notar que el trabajo de
su area es en vano y otros quiza sigan los pasos de su “lider” cuando ocupen un puesto
similar. El lider ético actia con integridad.

El papel de la integridad en el liderazgo es fundamental pues debe ser sélido y coherente
en tres elementos: las aspiraciones que tiene el lider para su organizacion; los valores
personales; y por dltimo, como relacione estos dos aspectos.

Las organizaciones mas reconocidas son el reflejo de la gente que participa en ellas y sus
valores.

El lider debe actuar de forma tal que ponga el ejemplo y motive a los demas a actuar bajo
los valores, especialmente en un mundo lleno de dilemas como lo es éste.

El comportamiento del lider dentro de la organizacién debe ser coherente conforme a su
personalidad, sus creencias y su buen juicio, haciendo frente a las situaciones que se le
presentan.

La ética debe ir de la mano con los lideres que aspiran a ejercer alguna influencia decisiva
en su organizacion, obteniendo con esto grandes satisfacciones y mayores oportunidades
para el futuro. “El liderazgo exige valor para resistir a las presiones de las situaciones
inmediatas... con el poder de la coherencia” (Badarraco, 1994, p. 209).
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Cualquier lider puede cometer errores, pero es mejor fracasar después de un esfuerzo
honrado que después de haber manejado las percepciones y apariencias, pues su
credibilidad se pondra en duda y las acciones futuras generaran desconfianza.

Cuando un lider es coherente no significa que utilice el mismo molde para todas las
situaciones, pues alguna tarea podria variar por su importancia, su urgencia y la habilidad
de quienes estén involucradas en la misma.

La coherencia es actuar de acuerdo con los valores personales y los valores
organizacionales, sin dejarse corromper por factores externos, especialmente por los
economicos.

La coherencia es importante para que el lider pueda recalcar la importancia de los valores
al defenderlos y promoverlos de forma constante, evitando dar indicaciones
contradictorias a los seguidores que solo crearia incertidumbre, ansiedad y confusion
sobre las metas y la forma de llegar a ellas.

El liderazgo, en un mundo globalizado, no solo es cosa de estilo, carisma y técnica
administrativa profesional, también requiere la bisqueda diaria de un comportamiento
ético e integro.

El lider es un catalizador por medio del cual otros captan ideas que inspiran y motivan a
los demas a servir no solo a si mismos sino a la sociedad. “La forma en que actue el lider
en cuestiones tanto grandes como pequenas determinara el grado en que los demas crean
que una compahia realmente sostiene principios claves y que su lider los personifica”
(Badarraco, 1994, p. 76).

Parafraseando el ideario del pensador venezolano Simén Rodriguez, hay que concluir que
cualquier ser humano, sin importar su actividad, debe actuar de forma moral, elevando su
calidad humana por medio de actos honestos.
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2.5 Importancia del liderazgo en la organizacion.

En la actualidad las organizaciones estan en constante movimiento, con cambios
importantes; ya sea tecnologicos, estructurales o conductuales.

Y se requiere para tener una ventaja competitiva lideres innovadores y flexibles que
acepten y se adapten al cambio, para responder a un mundo globalizado y con una
competencia creciente de los mercados internacionales.

Sin embargo, el problema es que muchas organizaciones no logran responder a esta nueva
vision porque tienen demasiados administradores y pocos lideres. Un concepto que
establece la diferencia entre unos y otros, es planteado por Warren Bennis (1985):

La distincion es fundamental: “Los administradores son personas que hacen las cosas bien
y los lideres las personas que hacen bien las cosas.”

Lo que resulta importante es el cambio de los paradigmas en las organizaciones en donde:
la estabilidad es remplazada por la adaptacién al cambio, la competencia por el apoyo, el
protagonismo por la humildad y el control por la delegacion.

La autoridad se delega y la responsabilidad se comparte, la calidad ya no es
responsabilidad del jefe de departamento, sino también y especificamente del personal
operativo. Las ventas, ya no son Unicamente responsabilidad del gerente, sino también de
los representantes o ejecutivos de ventas.

La importancia del liderazgo en las organizaciones se sustenta no solo en la eficiencia, sino
también en la inspiracion que ofrecen los lideres para hacer bien las cosas.
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2.6 Cualidades y caracteristicas del lider

Caracteristicas de un lider Se distingue a un lider por las siguientes caracteristicas:

e El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que
encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones culturales y
significados que ahi existen.

e La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales Unicos,
universales (estatura alta, baja, aspecto, voz, etc.). Sino que cada grupo considera
lider al que sobresalga en algo que le interesa, o mas brillante, o mejor
organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo o mas
bondadoso.

e Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal
Unico para todos los grupos. El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente
motivar al grupo a determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que
se tenga. Estas cuatro cualidades del lider, son llamadas también carisma.

e Por dltimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra
demostrar su capacidad de lider.

e Poseer capacidad para formular estrategias.

e Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la
identificacion de metas personales para mejorar la calidad de su contribucion.

Cualidades de un lider

El buen lider cuenta con una serie de caracteristicas que lo definen y conocerlas también
ayudara a cémo ser un buen lider.

e Capacidad de marcar objetivos

Para dirigir un grupo de trabajo es importante tener unas metas claras, definidas y que
éstas sean congruentes con las capacidades del grupo. Es importante marcar objetivos
que se puedan cumplir y que el lider tire del carro y marque la diferencia para que el
grupo responda, sacando lo mejor de cada individuo.

e Humildad y tolerancia

La humildad y la tolerancia son otras de las caracteristicas que debe tener un buen
lider. Por muy jefe que sea, hay que tener muy presente que su trabajo depende de su
equipo.

De ahi, la humildad para conocer bien cual es su sitio. También hay que ser tolerante
con los errores que puedan cometer los demas, porque los lideres no estan exentos
de cometerlos también.
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e El aprendizaje

Un buen lider siempre debe estar aprendiendo, porque el aprendizaje no tiene limite.
Algo que le permitira crecer, tanto personal como laboralmente.

e Responsable

Utilizar el poder de forma responsable y en beneficio de su equipo. Su posicion le
debe servir para dinamizar al grupo de personas que tiene a su cargo.

Asumir responsabilidades a la hora de tomar decisiones y a la vez repartirlas entre los
miembros de su equipo sera fundamental para ejercer su puesto.

e Carisma
El carisma le permitira al lider ganarse al equipo, que se sentira atraido por él.

Hay que tener en cuenta que se trata de una habilidad natural. Interesarse por la gente
y por sus inquietudes, facilitara el trabajo del lider y le ayudara a crear un equipo
comprometido con los objetivos establecidos.

Un liderazgo ejercido con carisma, sin autoridad ni imposicion, sera también la base
del éxito.

e Compromiso

Defender sus convicciones y predicar con su ejemplo también seran caracteristicas
esenciales de un buen lider.

Conseguir que su equipo se comprometa con el proyecto que encabeza a través de
una declaracion de principios es todo un reto posible de alcanzar.

Gracias a su determinacion generara a su vez el compromiso del resto de
trabajadores.

e Habilidades sociales

Ser optimista, el trato personal, ser flexible o mostrar empatia seran algunas de las
habilidades sociales fundamentales para ejercer el liderazgo de una empresa.

Saber manejar estas habilidades con otras capacidades como ser asertivos, escuchar
de forma activa, tener actitud negociadora, la credibilidad o el respeto seran la
combinacion perfecta que definiran a un lider.

e Persona comunicativa

Comunicarse de forma eficaz con su equipo, expresar lo que necesita, qué se
pretende conseguir, transmitir las indicaciones y motivar a la hora de tomar ciertas
decisiones son otras caracteristicas de un buen lider, que marcara la diferencia y sabra
ejercer su puesto con eficiencia y eficacia.
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2.7 Tendencias actuales del liderazgo

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos de liderazgo.
Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que le ayuden a lograr sus metas.
Historicamente han existido cinco edades del liderazgo (y actualmente estamos en un
periodo de transicion hacia la sexta).

Ellas son:
e Edad del liderazgo de conquista.

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente buscaba el jefe
omnipotente; el mandatario despodtico y dominante que prometiera a la gente
seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

e Edad del liderazgo comercial.

A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcién principal de
liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran indicarle como levantar su
nivel de vida.

¢ Edad del liderazgo de organizacion.

Se elevaron los estandares de vida y eran mas faciles de alcanzar. La gente comenzé a
buscar un sitio a donde "pertenecer”. La medida del liderazgo se convirtié en la
capacidad de organizarse.

o Edad del liderazgo e innovacion.

A medida que se incrementa la taza de innovacion, con frecuencia los productos y
métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de planeacion. Los lideres del
momento eran aquellos que eran extremadamente innovadores y podian manejar los
problemas de la creciente celeridad de la obsolencia.

e Edad del liderazgo de la informacion.

Las tres Ultimas edades se han desarrollado extremadamente rapido (empezé en la
década del 20). Se ha hecho evidente que en ninguna compania puede sobrevivir sin
lideres que entiendan o sepan como se maneja la informacion.

El lider moderno de la informacion es aquella persona que mejor la procesa, aquella
que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna y creativa.

e Liderazgo en la "Nueva Edad".

Las caracteristicas del liderazgo que describimos, han permanecido casi constante
durante todo el siglo pasado.

Pero con la mayor honestidad, no podemos predecir qué habilidades especiales van a
necesitar nuestros lideres en el futuro.

Podemos hacer solo conjeturas probables.
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Los lideres necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologias, van a necesitar
saber como pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la informacion que
estan recibiendo, a pesar de la nueva tecnologia, su dedicacion debe seguir enfocada
en el individuo.

Sabran que los lideres dirigen gente, no cosas, numeros o proyectos. Tendran que ser
capaces de suministrar la que la gente quiera con el fin de motivar a quienes estan
dirigiendo.

Tendran que desarrollar su capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea.
Y tendran que desarrollar su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo
plazo, para conservar un margen de competencia.

La rejilla administrativa Uno de los enfoques mas reconocidos para la definicion de los
estilos de liderazgo es la rejilla administrativa, creada hace unos anos por Robert Blake
y Jane Mouton.

Con base en investigaciones previas en las que se demostroé la importancia de que los
administradores pongan interés tanto en la produccién como en las personas, Blake y
Mouton idearon un inteligente recurso para la dramatizacion de ese interés.

La rejilla resultante, se ha usado en todo el mundo como un medio para la
capacitacion de los administradores y la identificacién de varias combinaciones de
estilos de liderazgo.

Dimensiones de la rejilla

La rejilla tiene dos dimensiones: preocupacion por las personas y preocupacion por la
produccién.

Tal como han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion "preocupacion por”
significa "como" se interesan los administradores en la produccion o "como" se
interesan en las personas, no, por ejemplo "cuanta" produccién les interesa obtener
de un grupo.

La " preocupacion por la produccion " incluye las actitudes de un supervisor respecto
de una amplia variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre politicas,
prostaff, la eficiencia labora y el volumen de produccion.

La "preocupacion por las personas” también se interpreta en un sentido amplio.
Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el cumplimiento de
metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la asignacion de
responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el ofrecimiento de
buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones interpersonales
satisfactorias.
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UNIDAD 3: EL PENSAMIENTO DE LIDERAZGO

3.1 Estilos De Liderazgo.

El estilo de liderazgo remite a la conducta que toma el lider en relacion con sus
subordinados con la finalidad de alcanzar los objetivos o metas organizacionales, este
estilo dependera de su experiencia y educacion para el desarrollo de habilidades.

“Por habilidad se entiende las competencias laborales que debe poseer quien ejerce una
profesion u ocupa un puesto en una organizacion” (Hernandez, 2008, p. 17).

El éxito de un lider dependera del estilo de mando, y se debe recordar que un directivo o
lider tendra que manejar las habilidades tanto técnicas como humanisticas y conceptuales
dependiendo el nivel jerarquico que ocupe en la estructura organizacional, que se puede
observar en la siguiente figura.

ALTOS
DIRECTIVOS

GERENCIA INTERMEDIA

SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA

Figura 1.10 Nivel jerarquico de la estructura organizacional
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De cada nivel se desprenden las tres habilidades conceptuales, humanas y técnicas que
deben poseer cada directivo o lider:

/ /

_Alta' ) ;

direccion T--—--,/“'__-l---.
e Y
Supervision de g --—-/---—-7------

primera linea . .

[ /

HABILIDADES
Conceptual T Técnica

Figura 1.11 Habilidades directivas

* Habilidad conceptual es la competencia para comprender y concebir a la organizacion
en su conjunto, a través de la formulacion de estrategias que muestren el rumbo y
direccion que se desea alcanzar.

* Habilidad humanistica es la competencia para comprender e influir en las personas
tomando en cuenta sus necesidades, intereses y actitudes.

* Habilidad técnica es la competencia para desarrollar una tarea especifica de trabajo que
esta dentro de su ambito de especialidad.

1 ——
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En los tres niveles directivos se requiere del desarrollo de las tres habilidades;
conceptuales, humanisticas y técnicas, sin embargo, la ejecucion de cada una de ellas
depende del nivel en que se encuentren, por lo cual la alta direccion tendra que manejar
mayores habilidades conceptuales, la gerencia intermedia; habilidades conceptuales y
técnicas, la supervision de primera linea mayores habilidades técnicas.

Lo que resulta indiscutible es que en los tres niveles la habilidad humanistica es la misma
para todos.

En esta competencia ubicamos los diferentes estilos que utiliza un lider con sus
subordinados.

Estilo de Liderazgo: es el “conjunto de acciones de los lideres, como lo perciben sus
empleados, representando sus habilidades y actitudes en la practica” (Davis y Newstrom,
1994, p. 245).

Los estilos de liderazgo se pueden ubicar en las teorias de comportamiento del liderazgo,
los cuales difieren con segln el poder u orientados hacia las tareas y las personas

|.- Kurt Lewin identifico tres estilos de liderazgo orientados al poder en donde cada uno
tiene sus beneficios y limitaciones, y aunque un lider puede utilizar los tres estilos,
siempre uno tiende a dominar sobre los otros.
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Liderazgo autocratico

En este estilo predomina la dominacion e
imposicion, se ordena lo que se debe hacer, la
comunicacion es unidireccional (una sola
direccion) descendente, el poder y la toma de
decisiones es centralizada, al subordinado se
le exige obediencia, se acapara la autoridad y
asume la responsabilidad.

Liderazgo democratico

Este estilo es participativo e incluyente, la
comunicacion se da en dos vias (descendente y
ascendente), se toma en cuenta las opiniones de
los subordinados y la autoridad es delegada y la
responsabilidad compartida.

Liderazgo participativo

Es un estilo en el cual existe la libertad y
responsabilidad individual como grupal, el lider
tiene minima participacion supervisando a la
distancia al subordinado y dejandolo en libertad
de actuar confoome a su criteio y
responsabilidad, se delegan altas
responsabilidades.

2.- Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica bidimensional con el enfoque

hacia las personas en el eje vertical y hacia las tareas en el eje horizontal, senalando los

cinco estilos de liderazgo.
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Figura 1.13 Rejilla de liderazgo

(1,1) Liderazgo pobre: el lider muestra poco interés hacia los subordinados, y realiza un
esfuerzo minimo para cumplir con la tarea.

(9,1) Liderazgo hacia la tarea: el lider muestra gran interés por la eficiencia de la tarea,
pero poco interés por sus subordinados.

(1,9) Liderazgo club campestre: el lider muestra gran interés por los subordinados
descuidando la eficiencia de la tarea.

(5,5) Liderazgo a la mitad del camino: el lider muestra una eficiencia de tarea satisfactoria
y un interés satisfactorio de sus seguidores.

(9,9) Liderazgo de equipo: el lider muestra gran interés por la eficiencia de la tarea y al
mismo tiempo gran interés por los subordinados.
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3.2 El liderazgo y el pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico es una habilidad fundamental para los lideres en un mundo
empresarial cada vez mas complejo. Al desarrollar este enfoque, los lideres pueden
comprender mejor las interconexiones dentro de sus organizaciones y tomar decisiones
estratégicas mas informadas para abordar los desafios emergentes

El liderazgo, el pensamiento sistémico y el pensamiento estratégico son una trilogia que
desarrolla en las personas la habilidad de ver mas alla de la superficie de los problemas
complejos.

Mientras que el pensamiento sistémico nos permite comprender “todo esta conectado
con todo”, el pensamiento estratégico nos ensena que todos los planes tienen
consecuencias intencionadas y no intencionadas.

Ambos sistemas de pensamiento coinciden que los grandes problemas del mundo no se
pueden resolver unilateralmente desde una disciplina.

En tanto, el liderazgo organizacional y personal son necesarios para generar los cambios
deseados especialmente en puntos de apalancamiento que generan grandes cambios con
poco esfuerzo. Por esta razon este curso promueve herramientas provenientes de esta
trilogia: liderazgo para el cambio, estrategia para el rumbo y sistemas para la vision.

El lider sistémico debe visualizar en forma integral la interaccién de los elementos que
identifican a la personalidad de una organizacion. Estos elementos son siete y su
interaccion puede apreciarse en la siguiente figura.

Sistemas
System

Estrategia
Strategy

Skillls

Personal
Staff

Figura 3.4 El esquema McKinsey de las 7 eses (Velazquez, 1996, p. 165)
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Este esquema ha ayudado a explicar —en forma sistémica— el pensamiento acerca del
hardware (la estrategia y la estructura de una organizacién) y también acerca del software
de una organizacion (estilo de liderazgo, sistemas, personal, destrezas y valores
compartidos).

La cultura organizacional o la forma en que se hacen las cosas; son los valores
compartidos y también son el eje en torno al cual se interrelacionan las demas variables.

Como se puede apreciar, en el esquema se establecen las siete eses, porque en idioma
inglés empiezan con S.

En otro enfoque, Meter M. Senge (1994), escritor norteamericano y asesor en el MIT
(Massachusetts Institute of Technology), proyecta un enfoque defensor de las
organizaciones que aprenden en su libro The Fifth Discipline (La Quinta Disciplina) y
destaca las cinco tecnologias competentes que deben crear organizaciones de aprendizaje:

I. Organizacion de aprendizaje: en su esencia, en todas las organizaciones se aprende.

2. Maestro personal para los individuos: un mentor que contemple la vida como un
trabajo creativo.

3. Modelos mentales: para cuestionar a la cadena de mando en la direccion de una
organizacion y desarrollar a los lideres y seguidores como intelectos que pueden trabajar
en forma sinérgica (Sumando Energias).

4. Vision compartida: el futuro que se desea para una organizacion incluyendo la mision —
razén de ser- y los valores.

5. Aprendizaje en equipo: cémo pasar de un grupo —con cierta conciencia de nosotros- a
un equipo —con plena conciencia de nosotros
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Las cinco tecnologias mencionadas por Meter Senge son subsistemas en un sistema total
de direccion. Un lider sistémico no puede darse el lujo de ignorarlas, ya que coadyuvan o
respaldan a una organizacién en su desarrollo.

Es muy importante senalar que el Caracter Sistémico del Liderazgo supone la aplicacion
sistémica o la aplicacion de la teoria de los sistemas a la comprension del hombre “un
organismo no es una maquina; en un organismo esta todo conectado” (Polo, 1991, p. 35).

El caracter sistémico del lider debe interpretar y aplicar los siguientes conceptos en el
desarrollo de un liderazgo humanistico:

* El hombre es un ser dinamico es un sistema libre.

* Toda organizacion es un sistema cooperativo.

* En las organizaciones, la relacion entre jefe y colaboradores es un sistema abierto.
* Liderazgo y obediencia son actividades que se alternan.

* El liderazgo es un sistema cooperativo entre lider y seguidores

En conclusion, se puede hablar del liderazgo y del pensamiento sistémico desde una
consideracion sistémica de las organizaciones y de las tareas directivas o gerenciales.

El lider sistémico debe pensar en el liderazgo como un sistema de colaboracion entre
lider y seguidores, en que la accién de dirigir sea reciproca —de modo que la relacién de
mandar y obedecer; de mandato y obediencia— sea alternativa o tal vez interactiva.
Ademas, no se puede hablar de un lider sistémico —acentuando su dimension social- si la
comunicacion en la organizacion, es decir, entre todos sus miembros o integrantes, no se
hace una realidad compartida
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3.2.1 Base y principios de un lider sistémico.

Para hablar de un perfil (habilidades o atributos) que debe tener un lider sistémico, es
necesario establecer el concepto de un lider sistémico:

Un lider sistémico: es aquel que sabe equilibrar la interaccion de sus habilidades técnicas,
humanisticas y conceptuales para modelar la relacion Lider-Seguidor.

Si se describen las habilidades técnicas, se puede relacionarlas con la asertiva percepcion e
interpretacion de:

* Los numeros

* Los procedimientos

* Los métodos

* Los procesos

* La tecnologia

* La maquinaria y los equipos
* Los sistemas de informacion
* El pensamiento abstracto

* La inteligencia racional

Si las habilidades conceptuales se describen, se puede relacionarlas con la asertiva
percepcion e interpretacion de:

* El sistema organizacion

* La vision global

* La calidad total

* El entendimiento estratégico
* El entendimiento tactico

* La planeacion, la organizacion y el control

1 ——
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* La vision, la mision y los valores de una organizacion
* La eficiencia y la eficacia

* La productividad

* La empresa o la institucion

* La nociodn interdisciplinaria

* La nocién del cambio

* El andlisis de problemas y la toma de decisiones

* La administracion y uso del tiempo

* La teoria del conocimiento

Si se describen las habilidades humanisticas, se puede relacionarlas con la asertividad,
percepcion e interpretacion de:

* La sensibilidad

* El liderazgo

* La direccion

* La supervision

* La comunicacion

* La motivacion

* El manejo de conflictos

* La negociacion

* La actitud de mando

* El comportamiento en el mando

* La integracién de grupos

* El trabajo en equipo

* La formacion, como entrenamiento, capacitacion o adiestramiento
* El caracter emprendedor

* La creatividad

* La administracion por valores o principios
* El poder carismatico

* La imparcialidad
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3.3 Lider estratégico

El lider estratégico se distingue por sus particulares caracteristicas; tienen siempre en
mente los resultados a conseguir, con una vision del negocio que les diferencia del resto.

Visionario: posee una vision, tanto del entorno, como del producto o servicio, como del
propio equipo de trabajo, que se convierte en fuente de desarrollo para la organizacion

De fuertes valores: fideliza a sus colaboradores mediante los valores que transmite. “El
fin no justifica los medios”. Para él no todo es valido; las acciones se deben alinear con sus
valores y los de la organizacién. Supera los modelos de gestion basados en la tarea o los
objetivos.

Orientado a personas: cree firmemente en las personas, en su factor diferencial y en el
talento oculto que existe en los equipos de trabajo. Es un directivo que apuesta por el
potencial de las personas y por su desarrollo, que acompana y supervisa a su equipo de
una manera justa y objetiva.

Pensamiento a largo plazo: distingue lo urgente de lo importante y sabe priorizar.
Gestiona el dia a dia sin perder de vista los propdsitos de mediano y largo plazo de la
organizacion.

Se anticipa: se adelanta a los cambios que se producen tanto fuera como dentro de la
empresa, innovando en cuanto al producto o servicio y también en la organizacion.
Contribuye a mejorar los procesos internos de trabajo. Estan atentos a las nuevas
tendencias.

Humilde: es capaz de reconocer sus errores y responsabilizarse de sus actos

Toma decisiones: es un profesional orientado a la accién y a la resolucion de
problemas. El lider estratégico se enfoca a la toma de decisiones, con determinacion,
agilidad y rigor
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3.4 Importancia de la comunicacion en el liderazgo.

«Sin comunicacion, no puede haber liderazgo.

El ser humano por naturaleza posee necesidades sociales como es ser parte de la
sociedad, relacionarse con las personas, pertenecer a grupos sociales entre otros.

La comunicacion es un elemento clave, para poder llevar a cabo esta necesidad, las
organizaciones en la actualidad se mantienen constantemente comunicandose entre si, ya
sea internamente, con clientes externos, suplidores, o miembros de la sociedad etc.

La comunicacion es una de las principales habilidades que deben desarrollar los lideres, ya
que con ella pueden influir en sus colaboradores. Ademas, pueden inspirarlos,
persuadirlos, motivarlos, orientarlos y acompanarlos en todas sus actividades, asi como
compartirles ideas y transmitirles los valores de la empresa.

Los lideres deben realizar diversas actividades, como hacer evaluaciones, impartir tareas,
explicar metas y objetivos, delinear estrategias, hacer lluvia de ideas, negociar o incluso,
resolver conflictos. Todas estas acciones no se llevarian a cabo si no se tienen habilidades
de comunicacion. Ante los cambios organizacionales, quien dirige es una fuente confiable
de informacion, ya que demuestra empatia. Por ello, la comunicacion es necesaria para
que sus colaboradores se sientan en confianza y comprometidos

De esta manera, la comunicacion ayuda a crear relaciones de trabajo para conformar
equipos exitosos. También sirve para reunir a diversos miembros con diferentes
perspectivas para lograr los objetivos organizacionales. Por ello, un lider requiere ser
persuasivo, oyente y negociador. Es indudable que la comunicacion permite utilizar
multiples enfoques para tomar decisiones, formular soluciones y resolver problemas, con
un pensamiento versatil. Estos principios son esenciales para cualquier lider.

Cuando hablamos de «Sin comunicacion no puede haber liderazgo» ;A que nos referimos?

Una de las principales cualidades de un lider es que debe ser capaz de comunicar y lograr
influenciar a las personas, si la comunicacion no existe, no habra seguidores entonces, no
habra liderazgo.

La motivacion de los grupos de trabajo, depende enormemente de la comunicacion que
posee el lider con el equipo.

El lider debe de ser capaz de transmitir la estrategia y la vision de la empresa, asi como
también los objetivos especificos de su organizacion.

Una comunicacion efectiva entre el lider y los miembros del equipo, permite que todo
fluya de una manera natural.

Evitando de esta forma conflictos y problemas que pueden surgir en el equipo debido a la
ineficiencia a la hora de transmitir lo que se desea.
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Cada miembro de un equipo de trabajo posee unas funciones especificas donde la
comunicacion debe de ser efectiva de ambas partes, tanto entre los miembros del equipo,
asi como entre los miembros y el lider de equipo.

¢Qué pasa cuando no existe una comunicacion efectiva?

Los principales problemas de las personas existen cuando hay una mala comunicacion. Los
indices de motivacion disminuyen entre los miembros del equipo, influye en que los
seguidores decidan seguir o no al lider, crea un impacto directo en la calidad del trabajo y
productividad reduciéndolos notablemente.

Los miembros del equipo tienden a perder el enfoque y los objetivos principales de la
organizacion, siendo su esfuerzo dirigido a otras actividades.

Adicional a esto puede ocasionar frustraciones en los miembros del equipo, problemas y
conflictos a la hora de las negociaciones.

Los sistemas organizados de comunicacion a través de la utilizacién de las tecnologias nos
permiten que los equipos de trabajo puedan coordinar las actividades de manera fluida,

crea compromiso entre todos, permite tener una visibilidad de los objetivos y la vision de
la organizacion, crea eficiencia en los procesos, aumenta la productividad, intenta ser lo
mas transparente y clara posible, permite establecer relaciones con los socios, clientes y
aliados que seran indudablemente importantes para el éxito de la empresa.

Un sistema organizado de comunicacion nos permite a través del flujo efectivo de
mensajes fortalecer la organizacion en todos sus aspectos.

Cabe destacar que un elemento esencial que todo lider debe poseer para comunicar
efectivamente, es saber escuchar a los demas, ya sea a los miembros del equipo, a los
clientes internos y externos, a las necesidades de los directivos entre otros.

Recibir retroalimentacion clara y concisa es importante, ya que permite fortalecer y
mejorar cualidades y habilidades.

En conclusion «Sin comunicacién, no puede haber liderazgoy, la comunicacion tiene un
enorme poder en todos los sentidos, puede destruir facilmente una empresa y a la vez
puede fortalecerla y llevar a otro nivel, todo depende de su adecuado uso y como es
manejada la comunicacion de los lideres de la organizacion.
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3.5 El papel del liderazgo en la soluciéon de problemas.

Resulta de vital importancia que el lider tenga una visiéon importante para analizar
problemas y tomar decisiones.

Cuando un lider reconoce la naturaleza de un problema y entiende lo que puede hacer al
respecto, considerando alternativas posibles, llegando a una conclusién para tomar
decisiones, implementando los sistemas y medios para moverse hacia la accién y poner
en efecto la decisidn, entonces se esta hablando de un liderazgo eficaz, orientado a lograr
objetivos.

Un problema es simplemente una dificultad que lleva a lo que es discutible, cuestionable
o dudoso.

Ya se ha mencionado que el liderazgo es el impacto o la influencia que tiene una persona
en la conducta de otros.

En este caso, sus subalternos, subordinados o seguidores y es vital que para resolver un
problema, el lider ejerza su poder de influencia para plantear un problema, analizar
alternativas de solucidn, tomar una decisién y ejercer las acciones que sean necesarias
para resolver el problema.

La funcién maxima de los dirigentes, tanto en la vida familiar, como en la administracién
de empresas y negocios de la politica y la toma de decisiones.

Un jefe, un ejecutivo, es por definicion, el que toma las decisiones.

Mads aun, un modo sencillo para conocer y valorar el nivel jerarquico real de una persona
dentro de una institucidn, es averiguar qué tiene en la toma de decisiones.

En cualquier escenario de la vida, cuando las decisiones se llevan sistematicamente, se
toman bien, se logra con facilidad la satisfacciéon de todos y la organizacidn marcha sobre
ruedas.

De lo contrario, se gestan, desarrollan y proliferan marafias de problemas, acusaciones
mutuas, resentimientos, pérdida de motivacion, y al cabo de todo, ineficiencia y caos.

El andlisis de problemas y la toma de decisiones, como toda actividad humana
importante, involucra a la persona en su totalidad; determinacién, resolucion, audacia,
disciplina, ponderacion, claridad de ideas y propdsitos, seguridad, dedicacion,
compromiso y renuncia.
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Desafortunadamente, en esta carrera hacia la superaciéon y madurez, queda siempre a los
individuos la alternativa de marginarse, evadirse, “rajarse”, en una palabra: no decidir
sino buscar que otros decidan por uno.

Tal parece la actitud de gran parte del pueblo mexicano, sin embargo todo ello puede
requerir una verdadera reeducacion de los jefes, los individuos y los grupos.

Los problemas no deben quedarse estaticos, es necesario que la influencia del lider sobre
la conducta de otros, sus seguidores o subalternos, permita la toma de decisiones.

Una decision es “la enunciacién de un curso de accion con el firme propdsito de llevarlo a
cabo [...]

Una determinacion a la que se llega después de deliberar” (Velazquez, 1980, p. 39).

Un lider y sus seguidores deben considerar a una herramienta importante para analizar
problemas, considerar alternativas, llegar a una conclusién y moverse a la accién, para
darle solucién a los problemas.

Esta herramienta es un método de cuatro pasos.

Primer paso: Ver cudl es el problema

a) ¢Cudl es la situacion? (qué, quién, por qué)

b) ¢Qué factores en la situacidon son importantes y deben ser tomados en cuenta?

c) ¢éCuales son los problemas especificos por decidir?

Segundo paso: Considerar alternativas posibles Examen de posibilidades

a) Encararse a la situacion y al problema delineado. ¢ Cuales son los posibles caminos
de accidn y las razones para cada uno?

b) ¢Qué lazos parecen unir al grupo? ¢Sobre qué hay avenencia de hechos, principios
u objetivos?

c) éCuales son las diferencias principales, si las hay, sobre realidades, objetivos,
principios, deseos?
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Exploracidn de diferencias respecto a hechos y puntos de vista

a) ¢Quéinformacion adicional se requiere? ¢ COmo puede ser obtenida?

b) ¢éPueden ser discutidos los distintos puntos de vista?
Tercer paso: Llegar a una conclusion

a) ¢Qué decision tomara mejor en cuenta los factores pertinentes, los propositos y
deseos del grupo, los varios puntos de vista?

b) ;Cudles son las razones para esta decision?
Cuarto paso: Moverse hacia la accion

a) (Cuales son los sistemas y medios de poner en efecto la decision?

b) ;Cudles son los pasos siguientes? ;De quién son responsabilidad? ;Qué, donde,
como?

1 ——
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3.6 Negociacion

La negociacion es un proceso de intercambio de informacion y compromisos en el cudl
dos o mas partes, que tienen intereses comunes y otros divergentes, intentan llegar a un
acuerdo.

En otras palabras, la negociacion es como tener una conversacion importante donde dos
0 mas personas o grupos quieren llegar a un acuerdo. Imagina que cada cual tiene algo
que el otro desea, pero no estan completamente de acuerdo en cémo hacer el
intercambio o en qué términos. Entonces, empiezan a hablar para compartir informacion,
hacen promesas y llegan a acuerdos que todos puedan aceptar.

Es un poco como cuando intentas decidir qué pelicula ver con tus amigos: todos tienen
sus preferencias, pero hablan y negocian hasta encontrar una que a la mayoria le parezca
bien, aunque tal vez no sea la primera opcion de todas.

En la negociacion, cada parte trata de entender qué es importante para la otra y, a partir
de ahi, buscan la manera de ceder un poco en sus propias demandas para encontrar un
punto medio donde todos ganen algo.

En la antigiiedad se resolvian los conflictos a través de una lucha directa donde habia un
vencedor y un vencido, en la actualidad esto se ha convertido en una habilidad llamada
negociar.

Las personas, al igual que las organizaciones, estan inmersas en un enlace continuo de
interacciones y negociaciones, en este contexto las negociaciones se realizan:

e Entre dos personas
e Entre una persona y un grupo
e Entre grupos.

A continuacion, se podran interpretar varios conceptos de negociacion.

“Es la actividad mediante la cual ambas partes tratan de satisfacer sus necesidades,

mejorando la propia posicion y sistema de valores dando lugar a un nuevo valor”
(Montaner, 1992, p. 12).

“Es el proceso de tomar decisiones conjuntas cuando las partes involucradas tienen
preferencias diferentes” (Chiavenato, 2004, p. 535).

“Es el proceso que se sigue para satisfacer necesidades, cuando otra persona controla lo
que nosotros queremos” (Maddux, et al., 1992, p. 7).

“Es un proceso para que las partes independientes tomen una decision cuando sus
preferencias no son coincidentes. Al negociar las partes, deciden qué es lo que cada una
debe dar y tomar en esta relacion” (Neale y Bazerman, 1992, p. 42).

“Es una metodologia que ayuda a resolver conflictos” (Hughes, 2007, p. 489).
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3.6.1 Caracteristicas de la negociacién

La negociacion es la relacion entre dos o mas personas sobre una cuestion que es
conflictiva, con el propésito de establecer y acercar posiciones para llegar a un acuerdo
que sea beneficioso para ambos.

El objetivo de la negociacion es llegar a un acuerdo para las dos partes siempre y cuando
la negociacion se realice en la zona de reserva en donde ambos negociadores obtengan o
cedan ventajas, y esto dependera de las habilidades de cada uno para llegar a un acuerdo
final, no habra acuerdo o negociacion cuando se esta fuera de la zona de acuerdo, esto
quiere decir obtener menos de su posicion de reserva, que es lo minimo que puede
aceptar.

La calidad de la negociacion se mide por el impacto y la influencia que se ejerza en la
contraparte y no solo por la intencion que se tenga en la misma.

Independientemente del contexto en el que se realice, tiene las siguientes caracteristicas
basicas:

o Existen dos o mas interesadas en negociar.

e Las partes negociadoras estan interrelacionadas. Esto es, cada una de ellas tienen
algo de interés para la otra parte, lo que determina en gran parte su poder de
negociacion. Si no hay nada que se pueda ofrecer, no se puede negociar-.

e Existe un proceso dinamico en donde las partes se comunican, informan de sus
posiciones y discuten cuanto esta cada uno dispuesto a ceder a cambio de algo que
el otro le puede otorgar.

e Cada una de las partes tendra una determinada estrategia cuyo objetivo sera que
la mayor parte de sus condiciones sea aceptada. La estrategia puede ser exitosa o
no.

e Sila negociacién es exitosa se llegara a un acuerdo formal en donde las partes se
comprometen con lo pactado.

Etapas de la negociacién

A continuacion, describimos cada una de las etapas:

e Preparacion: En términos generales consiste en identificar el conflicto entre las
partes (qué se negocia), la posicion y estrategia de cada uno. Entre las actividades
que se realizan son las siguientes:

o Diagnostico de la situacion: Cuales son las partes y cual es el conflicto
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o Determinar los propios objetivos y posibles concesiones: Determinar cual
es el punto mas favorable y cual es la zona de resistencia (hasta que limite
se esta dispuesto a ceder)

o Definir la estrategia negociadora a seguir

e Antagonismo: Se trata de exponer a la contraparte lo que quiere obtener. Esta
etapa es determinante para definir el poder de negociacién de cada parte. De
acuerdo a la firmeza de su posicion y argumentos se vera cual de las partes estara
mas o menos dispuesta a ceder parte de sus condiciones.

e Aceptacion del marco comun: Una vez que las partes ya se han presentado
deben decidir si estan dispuestas a acercar sus posiciones y qué tipo de postura
elegiran: competitiva, colaborativa o de cesion unilateral.

e Presentacion de alternativas: En esta etapa las partes van ofreciendo
alternativas de acuerdo (con mas o menos concesiones) que puedan acercar sus
posiciones.

o Cierre: Las partes aceptan una determinada alternativa de acuerdo y se
comprometen a cumplirla.

Tipos de negociacion

Existen diversos tipos de acuerdo a la actitud que adopta el negociador. A continuacion,
presentamos cinco de las mas relevantes:

e Acomodativa: El negociador acepta todas las condiciones de la contraparte con
el fin de establecer una relacion a futuro. Probablemente en una futura negociacion
su poder aumentara y exigira que se cumpla alguna de sus condiciones.

o Competitiva o distributiva: Se trata de lograr que el mayor numero de
condiciones propias sea aceptada en la negociacion. Se compite con la contraparte
tratando de imponer su posicion. A este tipo de negociacion también se le llama
ganar-perder.

o Colaborativa o integrativa: Los negociadores estan dispuestos a ceder en gran
parte de sus condiciones con el fin de llegar a un acuerdo favorable para ambas
partes. En este caso el negociador es mas empatico con el punto de vista de su
contraparte y busca que la relacion sea de beneficio mutuo. A este tipo de
negociacion también se le llama ganar-ganar.

e Compromiso: Se trata de negociar de forma superficial para poder continuar la
relacion, pero sin resolver todos los puntos en conflicto. En otras palabras, es un
acuerdo “parche” para poder avanzar, pero que posterga la solucién del conflicto.

o Evitativa: Intenta adoptar una posicién de inaccion. Evita la negociacion porque
se cree que por el momento no traera beneficios.
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3.7 Concepto de conflicto

El concepto de conflicto no tiene una definicion clara, pero la mayoria de las personas
reconoce sus manifestaciones, son sinonimos de conflicto: la lucha, la pugna y la dificultad,
y esta ligada con el desacuerdo, la discrepancia y la polémica.

Un conflicto es una pelea, disputa o discrepancia que se da cuando dos o
mas personas tienen intereses u opiniones que no pueden desarrollarse al mismo tiempo,
es decir, que se contradicen.

El conflicto puede darse en el ambito de las relaciones interpersonales o a nivel social
cuando se involucran muchas personas o grupos. Puede manifestarse a través de una
discusion, malentendido, disputa, pelea y hasta guerra, pero no debe asociarse siempre el
término “conflicto” con la violencia, ya que puede involucrarla o no.

Para la resolucion de un conflicto, las partes en disputa tienen que llegar a algun
acuerdo o negociacion y, en algunos casos, aceptar que ninguno de los
dos objetivos podra satisfacerse completamente

Algunos conceptos de conflicto:

“Proceso de oposicion y confrontacidn que puede ocurrir en las organizaciones, entre
individuos o grupos, cuando las partes ejercen su poder para perseguir metas u objetivos
que valoran y, asi, obstruyen el avance de una o varias metas mas” (Miles, 1980, pp. 171-
172).

“Proceso que inicia cuando una parte percibe que otra parte afecta (o puede afectar)
negativamente algo que considere importante” (Robbins, 2002, p. 549).

“El conflicto ocurre cuando una de las partes (sea un individuo o un grupo) trata de
alcanzar sus propios objetivos, que estan relacionados con los de otra parte, la cual
interfiere con la que esta tratando de alcanzar sus objetivos” (Chiavenato, 2002, p. 186).

“Proceso que se origina cuando una persona percibe que otra ha frustrado o esta a punto
de frustrar alguno de sus objetivos o intereses” (Puchol, 2003, p. 439).

El conflicto no surge de manera espontanea, para que exista debe ser percibido por dos o
mas partes, entre personas o grupos en relacion de intereses, objetivos, metas o métodos
e involucra el uso del poder en la confrontacion.

Es un problema de percepcion porque las partes involucradas deben percibir que entre
ellas existe un conflicto, si nadie esta consciente del conflicto entonces no existe; pero en
el momento que una parte percibe que la otra la ha afectado negativamente, o estd a
punto de afectarla, en ese momento se inicia el proceso de conflicto. (Matta, s/f)
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Elementos del conflicto

Todo conflicto debe contar con ciertos elementos:

Actores. Son aquellas personas (dos o mas) que tienen intereses, opiniones o
necesidades opuestas en un area o sobre algun punto de vista. Segun el caso, los
actores intervienen de manera directa o indirecta.

Problema. Es aquello acerca de lo que las personas involucradas en el conflicto
difieren. Puede tratarse de un problema especifico o varios en simultaneo.

Proceso. Es la forma en la que se desarrolla el conflicto, las dinamicas y relaciones
que se dan entre los actores, las demandas y responsabilidades, la predisposicion
para la resolucion o no del conflicto, los procesos de didlogos y negociaciones y
las posibles consecuencias o manifestaciones que pueden derivar de la falta de
consenso.

Las fases por las que pasa un conflicto son:

Es cuando se percibe que existe una diferencia con

1. Conflicto percibido la otra parte.
) o Es cuando surgen emociones negativas como
2. Conflicto vivido resultado del conflicto percibido.
3. Conflicto manifiesto El conflicto se expresa abiertamente por alguna de

las partes involucradas.

Causas del conflicto

Las causas que desencadenan un conflicto pueden darse de manera individual o en
simultaneo (conflicto multicausal). Entre las mas representativas estan:

Falta o falla en la comunicacion. Surge un conflicto entre las partes debido a un
malentendido o a una falta de informacion.

Discordancia de intereses. Surge un conflicto entre las partes porque cada una de
ellas busca su propio beneficio o cubrir su necesidad y esto va en contra de la otra
parte involucrada.

Discordancia de valores. Surge un conflicto porque las partes involucradas difieren
en cuanto a creencias, costumbres o valores.

Discordancia de roles. Surge un conflicto entre las partes involucradas, ya que una
de ellas reclama o denuncia un avasallamiento en sus derechos en beneficio de la
otra parte.

Desigualdades. Surge un conflicto porque una de las partes sufre una desigualdad
social o economica que quiere eliminar. Muchas veces se dan situaciones
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conflictivas debido a la escasez de recursos, aunque la abundancia de un recurso
también puede ser motivo de conflicto. Por ejemplo: Un grupo
de ciudadanos reclama al gobierno por la suba de los alimentos.

Tipos de conflictos

En primer lugar, los conflictos pueden clasificarse segun la cantidad de personas que
participan en:

o Conflictos intrapersonales. Se dan en el interior de una persona consigo
misma. Generalmente, ocurren por la disonancia entre el sentir, el pensar y el
hacer.

o Conflictos interpersonales. Se dan entre dos o mas personas, los participantes
tienen prejuicios entre si y suelen estar unidos por lazos mas estrechos, muchas
veces el origen de estos conflictos tiene relacion con factores emocionales.
Pueden ser: unilaterales, cuando solo una de las partes tiene una queja o disputa
con otra; o bilateral, cuando las dos partes quieren algo.

o Conflictos de grupo. Se dan cuando el problema se origina entre grupos de
personas por diversos motivos.

A su vez, los conflictos individuales o de grupo pueden clasificarse segtn sus
caracteristicas en:

e Conflictos ideologicos. Se enfrentan personas o grupos con posturas ideologicas o
politicas opuestas, o que defienden intereses distintos. Las diferencias de las
posturas suelen ser muy claras y en algunos casos pueden convertirse en
conflictos armados si una o las dos partes tiene o pretende el poder.

e Conflictos religiosos. Se enfrentan diferentes sectores dentro de un mismo culto o
miembros de diferentes cultos que se oponen entre si. Las pugnas tienen que ver
con la interpretacion de las escrituras correspondientes o las doctrinas que se
elige adoptar. Estos conflictos tuvieron desenlaces violentos a lo largo de
la historia.

e Conflictos politicos. Se enfrentan bandos o sectores que intentan obtener el poder
politico, economico y territorial de un Estado. En algunas ocasiones, los conflictos
politicos desencadenan guerras civiles o conflictos armados entre paises.

o Conflictos filosoficos. Se enfrentan personas o grupos con diferentes
interpretaciones sobre un tema, una escuela o un problema y muchas veces
cada visidnexcluye a las demas. Estos conflictos no suelen generar conflictos
mayores.

e Conflictos armados. Se enfrentan grupos que suelen ser militares o paramilitares
que pretenden obtener el poder, territorio o recurso disputado a la fuerza.
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3.8 Importancia de la negociacion en el manejo de conflictos.

Los conflictos son inevitables dentro de una organizacion, y se da como parte de las
interacciones entre las personas en el desarrollo del trabajo, por lo tanto, es algo comun,
frecuente e inevitable.

Son cuatro los elementos para que surja un conflicto:

e Son partes interdependientes: una parte quiere o necesita algo que tiene o posee
la otra parte.

e Cada parte culpa a la otra: no asumen su responsabilidad.

e Las partes estan alteradas: surgen emociones negativas

e Ninguna parte quiere ceder: es cuando se hace inminente la negociacion.

El conflicto puede traer consecuencias positivas o negativas. Si se mira al conflicto de
manera negativa se tratara de evitar por cualquier medio ya que se podra pensar que este
afectara las relaciones interpersonales, la sinergia del grupo, la comunicacion, llegando al
enfrentamiento y terminando por dividir a las partes involucradas, pero con una vision
positiva se puede entender que el conflicto es una realidad en el desenvolvimiento de las
relaciones humanas por lo tanto es de suma importancia saberlo manejar a través de una
adecuada negociacion para llegar acuerdos y que traiga consigo consecuencias positivas de
tal manera que su funcionalidad apoye al desarrollo de las personas, aumente la unién del
grupo, la comunicacion y con esto la eficiencia de la organizacion.

Si se lleva a cabo una adecuada negociacion, los efectos positivos prevaleceran sobre los
negativos y es precisamente la persona que negocie, quien tendra que mostrar esa
capacidad y habilidad para prevenir o resolver conflictos en los momentos en que éstos
inicien, se evadan o estallen.

En esta situacion se debe tomar en cuenta los siguientes aspectos:

e Tener una idea clara de la negociacion.

e Ver la negociacién como un proceso, que requiere una planeacion previa.

e Mantener un manejo interpersonal equilibrado entre la razén y emocion.

e En la negociacion de conflictos, es muy importante mantenerse orientado a los
resultados concretos

e El propdsito central del negociador es resolver un problema conjunto con ventajas
para ambas partes

e Buscar equilibrio entre asertividad y empatia. Los lideres ocupan mas del 60% de
su tiempo en resolver situaciones conflictivas dentro de su ambito laboral.
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UNIDAD 4: LAS RELACIONES Y EL LIDERAZGO

4.1 Relaciones diadicas.

Concepto de relaciones diadicas

La teoria diadica o también llamado liderazgo individualizado es un enfoque del liderazgo
que intenta explicar por qué los lideres varian su comportamiento teniendo mas influencia
y efectos con distintos seguidores.

Este enfoque se orienta en las diversas relaciones diddicas, sefalando que un lider
establece relaciones diferentes con cada uno de sus seguidores.

Diada: es la relacion que surgen entre un lider y un seguidor

Diadica: se refiere a la relacion entre un lider y cada seguidor en una unidad de
trabajo

Relacion diadica: establece las diferentes conductas que mantiene el lider con cada
integrante del equipo.

Vinculacion Diadica vertical (VDV) La primera etapa en la evolucion es la
adquisicion de conciencia de que existe una relacion entre un lider y un seguidor,
mas que un lider entre un grupo de seguidores. Véase, Lussier y Achua (2005, pp.
222y ss.)

Intercambio Entre lider y miembro (ILM)

La segunda etapa propone que la calidad de la relacion entre un lider y un seguidor es
una condicion importante de la forma en que se tratara a cada seguidor.

e Formacion de equipos La tercera etapa (construccion del equipo) explora la
relacion entre el lider y los seguidores como un concepto de equipo, en lugar
de una diada.

e Sistemas y redes Examina las relaciones a una escala mucho mas amplia, que
abarca mdltiples niveles y unidades estructurales dentro de la organizacion.

e El enfoque diddico se centra en la heterogeneidad de las relaciones diadicas,
argumentando que un solo lider establecera diferentes relaciones con
diferentes seguidores.
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4.2 El lider y las relaciones interpersonales

La vinculacion diadica vertical seiala como los lideres forman relaciones uno a uno con
sus seguidores, en una relacion interpersonal, lo cual da como resultado y grupos de
incluidos y excluidos dentro de la unidad del trabajo del lider.

Estas relaciones interpersonales del lider/subordinado comprenden a los seguidores con
fuertes lazos con el lider emana relacion de apoyo caracterizada por mucha confianza,
respeto, lealtad e influencia.

El grupo de excluidos abarca seguidores con escasas relaciones interpersonales con su
lider, en una relaciéon centrada estrictamente en las tareas, caracterizada por poco
intercambio y una influencia descendente.

Los tipos de caracteristicas de cada relacion que establece el lider con sus subordinados
se pueden observar en la siguiente figura

Miembros favoritos Alejados del grupo

e Comenta los objetivos con los e Entrega a los empleados

empleados; los deja en libertad instrucciones  especificas de

de aplicar su criterio personal como realizar las tareas vy

para resolver problemas vy alcanzar las metas
alcanzar las metas.

e Escucha las sugerencias y las e Muestra poco interés por los

ideas de los empleados sobre
como realizar el trabajo.
Trata los

errores como

oportunidades para aprender.

comentarios y las sugerencias

de los empleados.

Critica o castiga los errores.

Asigna a los empleados tareas
interesantes; tal vez permite que
el empleado escoja su tarea.

A veces acepta la opinion del
subordinado.

Elogia sus logros.

Asigna principalmente trabajos e
rutina y vigila estrechamente a
los empleados.
Por lo general impone sus
propios puntos de vista.

Se concentra en areas de mal

desemperio.

Figura 5.2 Cuadro Comparacién del comportamiento del lider hacia los miembros

favoritos o alejados del grupo (Daft, 2006, p. 66)
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4.3 El lider y la delegacion

El liderazgo juega un papel necesario en el éxito de una empresa. El liderazgo efectivo
implica tomar decisiones acertadas que guien a la organizacién hacia sus objetivos y
fomenten un ambiente de trabajo positivo y productivo. En un entorno empresarial
altamente competitivo y en constante cambio, contar con un liderazgo solido es esencial
para lograr resultados exitosos y mantenerse a la vanguardia.

El liderazgo efectivo es un factor critico en el éxito de una empresa. Un buen lider es
capaz de inspirar y motivar a su equipo, establecer una vision clara y estratégica, y tomar
decisiones acertadas que impulsen el crecimiento y logren resultados positivos.

Delegacion: proceso en el que se le otorga a un subordinado la responsabilidad, autoridad
y libertad para realizar una tarea o actividad.

Algo fundamental para el liderazgo es alcanzar los objetivos a través de los seguidores, y
para ello el lider que delega debera:

e Otorgar el poder y la autoridad al subordinado idoneo y para realizar una tarea o
funcion y darle libertad para realizarla por si mismo

e Que la persona designada tenga todas las habilidades necesarias, esté motivado y
desee desarrollar la tarea con un compromiso de responsabilidad.

La funcion del lider que delega sera asegurarse de que los objetivos se cumplan
apoyando en todo momento y teniendo una supervision periodica para evitar
desviaciones o que, por alguna situacion no prevista, no se cumpla con la encomienda,
por lo cual se tendra que contestar a las siguientes preguntas:

I. ¢Quién y por qué delega? El lider que esta saturado de tareas y actividades que son
prioritarias y ve en la delegacion un apoyo, para enfocar su energia hacia
actividades mas importantes y que son indispensables realizar

2. ;A quién? Al subordinado que pueda realizar, tenga la capacidad, el tiempo y la
actitud de participar.
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Delegacion

En el derecho y la administracion, la delegacion es la transferencia del poder y las
potestades que son propias de una persona, institucion u organizacion, a un tercero o
un conjunto de terceros que actan en su nombre. A estos Ultimos se les conoce, por
lo tanto, como delegados, mientras que a quien cede el poder se le

denomina delegante.

Las palabras “delegacion” y “delegar” provienen del latin delegare, compuesto por las
voces de- (“de arriba a abajo”) y legis (“ley”). Por lo tanto, un delegado es alguien
enviado de acuerdo a la ley, o sea, un representante ante la ley. Un ejemplo lo
constituyen las delegaciones que cada pais envia a los congresos o encuentros
internacionales, integradas por personal diplomatico cuya mision es velar por los
intereses internacionales de su pueblo.

El proceso de la delegacion es muy comin en los sistemas republicanos y
democriticos, en los que, mediante el voto popular, se delega la autoridad del pueblo
en algunos candidatos politicos, a quienes se les confia la conduccion del pais y la
administracion del Estado. Asimismo, el verbo delegar se utiliza en el lenguaje coloquial
con el sentido de “dejar algo en manos de otro”, especialmente en el caso de figuras
de autoridad o responsabilidad.

Tipos de delegacion

Existen numerosas formas legales y juridicas de delegacion, dependiendo de los
mecanismos que se ponen en juego en cada una. Entre ellas destacan:

e Delegacion administrativa. En el derecho administrativo, este tipo de delegacion
consiste en la transferencia de competencias de un 6rgano o entidad superior
hacia uno de nivel inferior, sin que en el proceso el organismo delegante pierda la
titularidad (o sea, el reconocimiento formal) de su competencia en el asunto.

e Delegacion de deuda. Consiste en la asuncidon de una deuda por un segundo
deudor, que se somete a ella del mismo modo que el primero. Para poder
hacerse, el acreedor debe estar de acuerdo en la transferencia.

o Delegacion legislativa. Se trata de una solicitud que en los sistemas republicanos
puede hacer el poder legislativo (el parlamento) al ejecutivo (el gobierno) para que
regule un asunto especifico por medio de un decreto o norma con rango de ley.
Esto se hace con el proposito de establecer una regulacion nueva, fusionar textos
legales en uno solo, u otro tipo de eventos similares.

e Delegacion de funciones. Consiste en el traspaso de las funciones de una entidad a
otra, descentralizando asi la estructura organizativa y haciéndola mas horizontal.
Este tipo de delegaciones son comunes en naciones que intentan diversificar
su burocracia y agilizar los tramites locales.
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e Delegacion de firma. Ocurre cuando un individuo o entidad autoriza a un tercero
a firmar en su nombre, para poder asi aceptar o suscribir contratos y acuerdos
formalmente en su nombre.

Ventajas de la delegacion

e Tiempo: aumenta el tiempo del lider para enfocarse a otras actividades.
e Desarrollo: fomenta las capacidades y crecimiento del subordinado.

e Confianza: demuestra que puede confiar en sus subordinados.

e Compromiso: se establecen lazos de responsabilidad.

Una de las responsabilidades del lider es el desarrollo de sus seguidores y el delegar
tareas es una manera de impulsar la iniciativa, crecimiento, manejo de toma de decisiones
y solucion de problemas.

Los seguidores cuando aceptan una actividad delegada deben estar conscientes de que
esto implica:

e Cuando se tiene que realizar una tarea o funcién adicional se tendra una mejor
percepcion y mayor experiencia.

e Se genera el interés y entusiasmo por emprender nuevos retos.

e Motivacion por la confianza que es otorgada.

e Si se demuestra que es competente podra aspirar a nuevos cargos Se tendran
problemas o fallas en actividades delegadas cuando

e Delegar tareas a un subordinado cuando no tiene la capacidad o el tiempo para
realizarlas. * Cuando no responde la responsabilidad con la autoridad delegada.

e Se controle en exceso al subordinado.

¢ No darle ningtin seguimiento a la delegacion.

DELEGAR

Es una acclén muy practicada en las empresas,
por parte de sus directivos.

En esta, un responsable cede la obligaciéon de
realizar una tarea a otro, que debe realizaria.

En otras palabras, es la accién en la que un
responsable encomienda una tarea a otra

persona.

Este tipo de practicas fomentan la motivacion y
Ia participacién en la propia empresa.
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4.4 El lider como motivador de su equipo.

El lider motivador tiene la capacidad de guiar y motivar a su equipo a la vez que fortalece
un clima de trabajo positivo.

Aquellas personas con un equipo humano a su cargo saben lo importante y a la vez
complicado, que es mantener a un equipo motivado.

Esto favorece el nivel de rendimiento y la eficacia del grupo. Un lider motivador dirige al
equipo humano sin imponer sus propias ideas, teniendo en cuenta las diferentes opiniones
de los componentes grupo.

El lider es considerado util por parte de su equipo y es un referente para las personas que
trabaja con él, es inspiracion para su entorno.

Conseguir una actitud positiva en los empleados no es una tarea facil, requiere mucho
tiempo y una constante interaccion del lider con el equipo, que permita una valoracion
positiva y aceptacion mutua entre ellos.

{Qué técnicas deberias poner en practica si quieres llegar a ser un lider motivador?

e Participacion

Una manera de motivar y estimular el desarrollo personal y profesional de tu equipo
es delegando responsabilidades en ellos. Los estudios indican que al dejar mayor
margen de accion al equipo se esfuerzan mas por conseguir un mejor resultado. Un
lider que motiva a su gente permite que estos irrumpan su campo de actuacion y no
ejerce un control excesivo sobre ellos que limite sus acciones.

e Reconocimiento

Reconocer los logros y éxitos en el momento adecuado. Para el equipo humano a
veces una palabra o gesto ante el resultado de un buen trabajo es suficiente como
forma de reconocimiento, es una manera de hacer ver a las personas que trabajan
contigo que te importan
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e Fomento de relaciones

El lider motivador es consciente de las relaciones que se forman entre los miembros
del grupo y debe trabajar para que estas sean sanas y ayuden a mejorar la
productividad del conjunto. Existen diferentes herramientas como el coaching
empresarial o actividades de integracién, que ayudan a un mejor desarrollo de
relaciones sanas entre los miembros del equipo

e Metas claras

Un lider motivador define unas metas claras para el grupo, y que cada componente del
equipo sepa lo que tiene que hacer, proyectando todos sus esfuerzos en la misma
direccion. Contrariar a tu equipo con las instrucciones favorece a la aparicion de un
clima de desconcierto que desconcentra el trabajo del grupo y aparece la
desmotivacion.

e Formacion técnica

El desarrollo y la mejora de las aptitudes y conocimientos de cada empleado son
vitales para la motivacion de los mismos y para el buen desarrollo de la organizacion.
Cuando una persona evoluciona, también lo hace su alrededor. Motivar también es
ayudar a desarrollarse en el ambito laboral y profesional.

e Incentivos y promocion

Para reconocer los logros de tu equipo como ya hemos dicho a veces solo basta una
palabra o un gesto. También otra forma de reconocer los buenos resultados es
generando algln tipo de incentivo que les haga sacar lo mejor de si en cada proyecto.
Los incentivos mas conocidos son de tipo econdémicos o bonificaciones, sin embargo,
la mejor forma de premiar a tu equipo es el crecimiento dentro de la piramide
corporativa.

La influencia es determinante para el desarrollo de equipos y la consecucion de
resultados, el lider motivador debe velar por que sus empleados den lo mejor de si
mismos. Ser un mal lider no requiere esfuerzos, pero ser un lider motivador que
inspira a su equipo requiere mayor implicacion. Ahora te toca a ti, pon en practica
estas técnicas y conviértete en un referente motivador para tu equipo.
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4.5 El lider como agente de cambio.

La palabra cambio en si para todo ser humano implica una accion o transformacion de
algo, lo que puede causar cierta inseguridad, todo depende de la manera en que este
cambio sea presentado y recibido por la persona que vive el proceso.

Los cambios se presentan en todo momento en la vida cotidiana, el mismo dia a dia es un
proceso de transformacion constante al que todos nos vamos adaptando.

En las Organizaciones a medida que estas van creciendo crece con ella la necesidad del
cambio, resistirse a él hace que las empresas en algunos casos desaparezcan, y aunque es
importante reconocer que en la mayoria de los casos el cambio puede ser incluso
doloroso, no hay que olvidar que es el camino que conduce al éxito.

Por ello las organizaciones cada dia necesitan lideres competitivos, preparados y capaces
para dirigir el cambio, se necesita de verdaderos “Agentes de Cambio”.

Los agentes de cambio son lideres que mas que vivir en el presente se desarrolla en el
futuro, sus acciones van encaminadas a lo que puede o debe ser una organizacion, tienen
una gran capacidad para entender su entorno e impactar en él.

Logran trascender al éxito o muchas veces al fracaso debido a que como son entes que
despiertan un sin numero de emociones pueden levantar, impulsar, desarrollar y llevar a la
cumbre a una organizacion en una diversidad de aspectos a través de la “Motivacion”.
Como también puede lograr un desplome de emociones si estas no son manejadas con
liderazgo y responsabilidad lo que puede ocasionar “frustracion”.

Si nos adentramos de manera mas especifica a lo que es un agente de cambio
encontraremos que agente “es aquel que practica la accion, impulsor y promotor” y
cambio “es un proceso de transformacién o movimiento”.

Por lo tanto agente de cambio es una persona capaz de desarrollar acciones, actitudes de
manera continua en diferentes aspectos y areas de la organizacion que trae mejoras para
la misma, son lideres involucrados en cada proceso de cambio que buscan lograr
resultados trascendentales y pueden ser internos o externo, los internos son lideres que
se encuentran dentro de la organizacion, trabajan de manera permanente en ella, cuentan
con mucho conocimiento y experiencia en todo los sistemas y procesos que la componen
y por ende conocen a fondo la problematica de la organizacion.

Los externo son contratados de manera temporal, como es el caso de los consultores, su
ventaja es la poca relacién con la problematica eso les permite una mayor objetividad al
momento de la implementacion del cambio, es por ello que se cree que lo ideal en la
organizacion es que existan ambos agentes porque al combinarse objetividad con
informacion real se lograrian un equilibrio perfecto.
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Dentro de las caracteristicas de los Agentes de Cambio se encuentran que son: personas

visionarias, generadores de elementos de gran valor para la organizacién, toma decisiones
fundamentadas, desarrolla las potencialidades de cada recurso del sistema tomando como
base el estudio de la misma a través de una relacion directa con el personal. Crea lazos de
confianza y afectividad, se da el tiempo para escuchar las necesidades y opiniones, ademas
de apoyarlos en la solucion de sus problemas con el fin de restar la resistencia al cambio y
lograr compromisos seguros y duraderos

Los Agentes de cambio estan facultados para diagnosticar situaciones futuras de acuerdo a
los comportamientos que observa o bien detectar areas de oportunidad. Una de sus
caracteristicas fundamentales es la inteligencia emocional que desarrollan y el éxito de su
desempeno radica en la asociacion que ellos ligan con la productividad del negocio. Es el
responsable de cada proceso y por ende de los resultados alcanzados. Por ello anticipan
una planeacion de cada proceso, asi como la verificacion de que estos se apliquen y como
cierre la evaluacion de los resultados

La responsabilidad de un Agente de Cambio es mucha debido a que debe tener el tacto
necesario al momento de introducir a la organizacion al compromiso del cambio, ya que
puede desatar emociones no positivas y resistencias, por ello es importante
primeramente informar a los colaboradores de una manera personalizada ya sea a través
de memorandums, reuniones de trabajo, discursos directivos etc., que su puesto sufrira
cambios y que esto afectara su area, asi también es su responsabilidad acompanar y
asesorar a cada uno en el proceso, resaltando los resultados benéficos que esto conlleva
en el futuro, presentando objetivos claros y precisos hasta lograr que forme parte de la
cultura de la organizacion.

La resistencia al cambio se da generalmente por tres motivos: Incertidumbre,
preocupacién de sufrir una perdida personal y la creencia de que el cambio no vaya con
los mejores intereses de la organizacion, sin embargo esto se puede contrarrestar a
través de varios elementos por ejemplo la informacion y comunicacién que los agentes de
Cambio mantengan con la organizacion, participacion en en proyecto antes de ejecutar el
cambio, crear un clima de apoyo y comprension asi como la negociacion y el voto
colectivo.

La herramienta o arma poderosa que histéricamente han acompanado a los agentes de
cambio es “la motivacion”, si nos remontamos a la época primitiva, el hombre en sus
inicios necesito estar motivado para conseguir sus alimentos, su motivante fue su
necesidad de alimentarse. Si partimos de los grandes estudiosos de la psicologia sin
adentrarnos mucho, vamos a encontrar como ellos le dan un peso importante a la
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motivacion. Entre los que podemos mencionar se encuentra Abraham Maslow con su
teoria de las Motivaciones Humanas, él sehala que mientras se satisfacen las necesidades
mas basicas las personas desarrollan deseos mas elevados. Frederick Herzberg, habla de la
motivacion — higiene, él menciona que el rendimiento de las personas va en funcién a su
nivel de satisfaccion. Mac Gregor por ejemplo hace énfasis en la importancia de la
seguridad laboral y no podemos dejar de mencionar a Taylor quien basa su enfoque
motivacional de la mano con la productividad, motivando a los trabajadores a través de
recompensas econoémicas y haciendo eficiente los procesos de produccion al estudiar de
manera detallada las tareas.

La motivacion es un medio que puede conducir al hombre al éxito o al fracaso. El término
es latino y proviene de motus “movido” y motio “movimiento” y se sabe que es una
especie de motor de vida que hace que impulse a una persona a realizar determinada
accion y permanecer en ella hasta logra su objetivo que generalmente va ligada a una
necesidad personal. Charles Schwab citado en el libro de Dale Carnegi “Como ganar
amigos e influir sobre las personas” dice: “la forma de conseguir que se hagan las cosas es
estimulando a la competencia. No hablo del estimulo sérdido, monetario, sino del deseo
de superarse. A esto le puedo llamar sin lugar a dudas un tipo de motivacion efectiva.
Cabe recalcar que cuando un objetivo no es logrado la motivacion termina en frustracion,
lo que trae como consecuencia depresion, angustia, ira, ansiedades y una serie de
pensamientos destructivos.

Una persona frustrada no puede ser jamas productiva, por ello los Agentes de Cambio
juegan un papel vital en este aspecto porque son los responsables de detectar estos
estados emocionales a tiempo, evitarlas o contrarrestarlas hasta donde sea posible
porque es un golpe directo a la estabilidad de la organizacién. También la direccion y los
mandos medios deben formar parte de esta cultura de motivacion de la mano con una
buena comunicacion, para que haya congruencia. Charles Schwab citado en el libro de
Carnegi “Como ganar amigos e influir sobre las personas” dice: “la forma de conseguir
que se hagan las cosas es estimulando a la competencia. No hablo del estimulo sordido,
monetario, sino del deseo de superarse”. Dale Carnegi en el mismo libro menciona 9
reglas para lograr cambiar la actitud y la conducta de la gente lo que me parecen aspectos
cotidianos pero interesantes que muchas veces a la hora de realizar un cambio no son
tomados en cuenta, y nos dice:

|.- Empiece con el elogio y aprecio sincero, hace referencia a tener presente las
cualidades o fortalezas de las personas esto denota interés;
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2.-Llame la atencién sobre los demas indirectamente esto hace énfasis que mas que una
llamada de atencion es darle al colaborador un panorama de los aspectos que debe hacer
eficientes y asesorarlo en el proceso de aprendizaje

3.-Hable de sus propios errores antes de criticar a los demas, es decir que a través de las
experiencias del agente de cambio o lider los colaboradores pueden corregir sus propios
errores sin sentirse agredidos.

4.-Haga preguntas en vez de dar ordenes, esto va en relacion al dicho que dice en la
forma de pedir esta la forma de dar, a lo que se refiere es que a nadie le gusta que lo
manden pero si aprende a reflexionar sus propios errores la respuesta al cambio sera
ademas de mas rapida traera un crecimiento personal,

5.-Permita que la otra persona salve su propio prestigio, esto es un gesto de mucha
humildad lo que compromete al colaborador de manera incondicional con el proyecto o
cambio,

6.-Elogie el mas pequeno progreso y ademas, cada progreso. Sea “caluroso en su
aprobacion y generoso en sus elogios”,

7.- Atribuya a la otra persona una buena reputacion para que se interese en mantenerla,
cuando alguien es senalado con un calificativo desaprobatorio se presenta una especia de
negatividad y resistencia es por ello que mantener una imagen positiva hace que cada dia
se esfuerce por mantenerla y enaltecerla

8.-Aliente a la otra persona, haga que los errores sean faciles de corregir, y por dltimo la
regla

9.-Procure que la otra persona se sienta satisfecha de hacer lo que usted sugiere

Si bien es cierto en una organizacion existen una serie de aspectos que pueden ocasionar
frustracion al momento de ejecutar un cambio y debemos tenerlos en cuenta como son:
la mala relacion con el agente de cambio, el sentir injusto las recompensas, condiciones de
trabajo desfavorables y rutinarias, cuando la toma de decisiones es centralizada o existe
un mal clima laboral, etc. No es nada nuevo que los trabajadores esperan de la
organizacion ascensos, incrementos de sueldo, estabilidad y seguridad laboral, sentirse
valorado, horarios apropiados, buenas relaciones interpersonales etc. Y la lista se puede
hacer mas amplia pero el éxito del cambio va a depender de la manera en que el agente
venda la idea y maneje las situaciones como lider, cuidando aspectos como ver al
trabajador desde una perspectiva humana con objetivos y suenos de vida. Todas las
personas buscamos la pertenecia, sentirnos parte de algo, si al momento de enfrentar un
cambio el agente o lider presenta el proyecto con claridad y transparencia, los incentivos
como elemento motivador y ademas le da la atencion necesaria con una buena
comunicacion y seguimiento y al final evalda los resultados y los comunica con agrado por
el éxito obtenido, el cambio se efectuara de manera positiva. Con todo esto solo resta
decir que un Agente de Cambio tiene en sus manos la oportunidad de cambiar no solo a
una organizacioén sino al mundo entero y que la motivacion es el condimento que le da
luz, vida y pertenencia al cambio.
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4.6 Liderazgo transcultural.

El liderazgo transcultural es un desafio en el mundo globalizado de hoy. Los lideres deben
comprender y adaptarse a las diferentes culturas para inspirar y guiar equipos
multiculturales hacia el éxito

El manejo transcultural en el contexto del coaching se refiere a la habilidad de los coaches
para entender, respetar y trabajar efectivamente con personas de diferentes culturas. Esto
implica reconocer y valorar las diferencias culturales, asi como tener la capacidad de
adaptar las estrategias y enfoques de coaching para satisfacer las necesidades especificas
de cada individuo, teniendo en cuenta su trasfondo cultural. El manejo transcultural es
esencial para fomentar una relacién de coaching efectiva y para ayudar a los clientes a
alcanzar sus metas personales y profesionales, considerando su contexto cultural.

El liderazgo complejo en el contexto del Coaching se refiere a un enfoque que reconoce
la interconexion de mdltiples factores que influyen en el ejercicio del liderazgo. Este
enfoque va mas alla de la vision tradicional del lider como una figura que emite ordenes y
toma decisiones unilaterales. En lugar de eso, el liderazgo complejo considera la
importancia de la inteligencia emocional, la capacidad para gestionar la incertidumbre, la
habilidad para fomentar la colaboracién y la capacidad de adaptarse a entornos cambiantes
y desafiantes. Ademas, implica la comprension de la diversidad, la inclusidn y la ética en el
liderazgo. En resumen, el liderazgo complejo requiere habilidades y competencias que
permitan a los lideres abordar con éxito los retos modernos y liderar de manera efectiva
en contextos dinamicos y multifacéticos.

1 ——
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Segin Andrew John DuBrin (2003), “Es de suponerse que los administradores de las
organizaciones multiculturales posean las habilidades y actitudes para relacionarse con la
gente de manera eficaz y motivarla mas alla de las diferencias de raza, género, actitudes
sociales y estilos de vida” (p. 85).

El mundo y mercados actuales cambian de manera constante y continua por lo que resulta
necesaria una nueva forma de liderazgo.

Las diferencias de pensamiento y accion entre los individuos encuentran gran parte de su
explicacion en el factor de la cultura.

Existen diferentes definiciones para el liderazgo transcultural:

J. Kotter (1997): “Proceso de contribuir en un acto que integre los diferentes

componentes culturales para su realizacion, permeando grupos mas globales al

incluir distintas ideologias” (p. 42).

e A. Etling (1998): “Es el liderazgo que busca romper las barreras culturales al
integrar las diferentes formas de pensar” (p. 87).

e Lussier y Achua (2005): “Es una necesidad de desarrollo y crecimiento que puede
ayudar a resolver las problematicas fundamentales” (p. 48).

e F. Brown (2007): “Es la habilidad de operar con habilidades que le permitan

trabajar en diferentes culturas. Estas habilidades son indispensables para que las

empresas ingresen en nuevos mercados, para que crezcan, adquieran

responsabilidad y preserven una cultura de excelencia”

El liderazgo transcultural puede verse reflejado en un mismo pais donde existan
diferencias étnicas. Un claro ejemplo es nuestra nacion donde predomina la
heterogeneidad de formas de pensar y de vivir, donde no es lo mismo ser originario
de Chiapas que del Distrito Federal porque de inicio el estilo de vida no es el mismo.

Actualmente, los lideres eficaces no usan un solo estilo, deben adaptarlo a la situacion.
La cultura nacional es una variable situacional primordial que determina qué estilo de
liderazgo sera el adecuado. En China probablemente funcione una forma de liderazgo
que no sea tan eficaz para Francia. La cultura nacional tendra relacién con la forma en
que responden los seguidores y el lider debe adaptarse a sus condiciones culturales.
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Frank Brown analiza de manera amena y con ejemplos practicos las nuevas
experiencias y actitudes que debe atesorar un lider. Esto le permitira trabajar en y con
diferentes culturas, hasta definir las caracteristicas de un lider transcultural.

Para el autor, el «liderazgo transcultural es un estilo de direcciéon de empresa, o un
equipo dentro de una empresa (o de cualquier organizacion o institucion que traspase
fronteras). Esto auna las mejores practicas del liderazgo empresarial «tradicionaly, con
la conciencia de que el mundo se compone de muchas culturas cuyos valores y
tradiciones varian notablemente. Para hacer negocios globalmente, debemos ser
sensibles a esas diferenciasy.

Brown desvela el éxito de un buen lider pasa por «tener la experiencia y la actitud
apropiadas para trabajar en diferentes culturasy. El lider transcultural esta
estructurado en tres partes.

La primera recoge varias reflexiones sobre el liderazgo. Para Brown, el lider

debe «estar abierto, ser la personificacion de la integridad e inspirar confianza, tener
claros sus objetivos y los de su organizacion, poseer una vision optimista y positiva.
Pero también saber usar y no abusar de la autoridad, cultivar la humildad y tener en
cuenta no solo el presente, sino también el futuroy.

«Los lideres atraen la atencion no por el rango que ocupan sino por el contenido y la
forma de sus palabras y sus actos»

El autor llama la atencion sobre el destacado papel de paises antes considerados del
tercer mundo o en desarrollo y su progresiva importancia en la escena mundial.

Esto, sumado a la cada vez mas frecuente division de opiniones en Occidente, justifica
la necesidad de un «lider transcultural, sensible a las diferencias nacionales y culturales,
que las tiene en cuenta en sus actividades empresarialesy.

En un mundo empresarial cada vez mas interconectado, el liderazgo transcultural
emerge como un componente esencial para dirigir equipos globales de manera
efectiva.

La diversidad cultural presenta tanto desafios como oportunidades en la gestion de
equipos internacionales.

Es importante para los lideres de hoy, tener en consideracion algunas estrategias clave
para cultivar un entorno donde la diversidad cultural se convierta en un activo y un
diferenciador en lugar de un obstaculo.

Compartimos algunos aspectos relevantes para desarrollar el liderazgo transcultural:
|. Comprender la diversidad cultural:

El primer paso para liderar equipos globales de manera efectiva es comprender y
apreciar la diversidad cultural. Los lideres deben educarse sobre las diferentes
practicas comerciales, valores y expectativas culturales de los miembros del equipo.
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2. Comunicacion efectiva:

La comunicacion es la piedra angular del liderazgo transcultural. Los lideres deben
adoptar un enfoque claro y adaptable, utilizando un lenguaje comprensible para todos
y fomentando un ambiente donde la comunicacion abierta sea valorada.

3. Cultivar la conciencia intercultural:

Desarrollar la conciencia intercultural es esencial para superar malentendidos y
construir relaciones solidas. Los lideres deben estar atentos a las diferencias culturales
y abiertos a aprender y adaptarse continuamente.

4. Promover la colaboracion global:

Fomentar la colaboracion global significa crear un ambiente donde se celebren las
perspectivas diversas y se busque la participacion activa de todos los miembros del
equipo. Los lideres deben establecer plataformas para compartir conocimientos y
experiencias, construyendo asi un equipo cohesionado.

5. Desarrollar la inteligencia cultural:

La inteligencia cultural implica la capacidad de adaptarse a diferentes entornos
culturales. Los lideres deben desarrollar esta habilidad para interpretar eficazmente
situaciones interculturales y tomar decisiones informadas.

En un entorno empresarial global, el liderazgo transcultural se convierte en una
habilidad critica para el éxito. Al adoptar estrategias que promuevan la comprension
cultural, la comunicacion efectiva y la colaboracion global, los lideres pueden convertir
la diversidad cultural en un diferenciador estratégico para sus instituciones. Dirigir
equipos globales no solo requiere habilidades técnicas, sino también una mentalidad
abierta y adaptable. Al hacerlo, no solo se construyen equipos mas fuertes, sino que
también se establece un estandar para el liderazgo en la era de la interconexién global
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4.7 Cultura, rasgos culturales y cultura organizacional

Tipos de cultura organizacional

La cultura del clan funciona a través de un grupo unido de personas que
Cultura de los clanes ) . ) .
brinda sinergia a la organizacion.

La cultura de la adhocracia tiende a beneficiarse de la innovacion y las
Cultura de la ] ,
) nuevas formas creativas que los empleados encontraran para resolver
adhocracia
problemas

El resultado es lo Unico que importa en una organizacién con cultura de
Cultura del mercado | mercado. Los empleados a menudo son agresivamente competitivos y los
lideres son generalmente duros con altas expectativas.

Los fundamentos de esta cultura organizacional estan en la estructura y el
Cultura de la jerarquia | control, generalmente con estrictos protocolos, reglas, regulaciones y
politicas para garantizar el orden, la eficiencia y la coherencia.

La cultura de los clanes

Como su nombre lo indica, la cultura del clan funciona a través de un grupo unido de
personas. Los empleados en esta cultura organizacional tienden a compartir un vinculo
como una gran familia; pueden tener los mismos intereses, un nivel de compromiso
similar y mantener un fuerte sentido de normalidad laboral.

Una de las mejores ventajas de esta cultura es que brinda sinergia a toda la organizacion,
ya que la confianza se genera a través de relaciones positivas en su fuerza laboral. Para
encajar a la perfeccion, lo ideal es que su nuevo empleado sea alguien que valore y esté
motivado por el trabajo en equipo, la colaboracién, la comunicacion abierta y el
compromiso.

La cultura de la adhocracia
Esta cultura es vista como el tipo mas creativo.

Los empleados y lideres en esta cultura organizacional son a la vez innovadores y audaces.
Existe un fuerte compromiso en la creacion de nuevos estandares, manteniendo la mejora
continua y encontrando constantemente soluciones creativas.

La gerencia en esta cultura organizacional tiende a beneficiarse de la innovacion y las
nuevas formas creativas que los empleados encontraran para resolver problemas.
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Su candidato ideal para esta cultura organizacional debe tener una mente creativa, poseer
las cualidades de un emprendedor o un visionario; un individuo que toma la iniciativa y es
un emprendedor.

La cultura del mercado

El resultado es lo Unico que importa en una organizacion con cultura de mercado. Los
empleados a menudo son agresivamente competitivos y los lideres son generalmente
duros con altas expectativas.

Los valores fundamentales se basan en la importancia de ganar y vencer a todos los
rivales, por lo que las estrategias, medidas y procedimientos comerciales estan bien
alineados con las demandas del mercado.

La mejor parte de esta cultura organizacional es que los mejores trabajadores son
recompensados y altamente reconocidos, lo que los alienta a hacer un esfuerzo adicional
para sus empleadores. Si su organizacion esta orientada a los resultados, busque un
candidato que sea muy ambicioso, competitivo y seguro de si mismo.

La desventaja de esta cultura es que existe una alta probabilidad de estrés laboral o
agotamiento de los empleados, por lo que es vital elegir un candidato con las cualidades
anteriores para evitar una mala contratacion.

La cultura dentro de una organizacion es un impulsor extremadamente importante del
éxito de la organizacion y la satisfaccion general del empleado. Hoy en dia, muchos
empleados deciden con qué empresa quieren trabajar que les proporcione el ajuste
adecuado. Ya no se trata solo de salarios o ubicacion, sino de como se pueden sentir al
trabajar para la empresa. Los lideres empresariales son responsables de disenar y
comunicar la cultura organizacional que quieren para su empresa.

La cultura de la organizacidn no es estatica, se puede cambiar y adaptar, y el liderazgo
juega un papel muy importante en esto. Una vez que el liderazgo comunica la vision de la
cultura de la empresa, es importante que predique con el ejemplo. Si el liderazgo esta
comprometido con esta cultura, las compensaciones extrinsecas e intrinsecas a los
empleados a menudo estan vinculadas a esto. Nunca habra una talla Unica para todos
dentro de este tema. Es dificil cambiar o crear la cultura adecuada, debe abordarse para
tener éxito. La empresa debe comprender su posicion actual e ir desde alli.
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Caracteristicas de la Cultura Organizacional

|. Viabilidad

La viabilidad tiene que ver con la estabilidad financiera, lo que significa que las empresas
deben ser financieramente estables para:

e Sobrevivir

o Competir

e Hacer crecer su base de clientes

e Pagar sus cuentas y empleados
2. Relaciones

La mayoria de las empresas quieren que sus empleados se lleven bien. Como
resultado, apoyan la comunicacion abierta, la satisfaccion de empleados y clientes y la
amistad entre los miembros del equipo.

3. Rendimiento

Este nivel se enfoca en el logro. Por ejemplo, orgullo por el desempeiio y la calidad
de los productos o servicios. En este nivel, las empresas quieren dejar su huella y los
empleados quieren ser parte de ella.

4. Evolucion

Hoy en dia, la tecnologia esta en constante evolucion. Como resultado, la forma en que la
gente hace las cosas ahora podria cambiar manana. En este nivel, las empresas estan
continuamente adaptandose, aprendiendo y capacitando a los empleados.

5. Alineacion

Esta caracteristica lleva la construccién de relaciones armoniosas al siguiente nivel. Esta
caracteristica se centra sobre todo en construir una comunidad interna apasionada
por lo que hace y abierta entre si.

6. Colaboracion

Una vez que una empresa descubre su verdadero sentido de proposito, puede entablar
alianzas estratégicas. Para formar estas asociaciones, la mayoria de las organizaciones
necesitan tener «piel en el juegoy». Por ejemplo, cuando Starbucks abrié quioscos dentro
de Barnes & Noble, ambas cadenas se beneficiaron. Por otro lado, pueden trabajar juntos
por una causa mayor, como Subaru y ASPCA, que han recaudado millones para ayudar a
los animales.
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7. Contribucion

En este nivel, las empresas toman medidas para garantizar un planeta mejor para las
generaciones futuras. Por ejemplo, reducir la huella de carbono de su empresa,
reciclar o encontrar una causa. En resumen, la contribucion tiene que ver con la
responsabilidad social corporativa.

La cultura organizacional es el conjunto de creencias, valores y practicas compartidas que
permite a un grupo de personas enfocar todas sus actividades hacia una misma meta.
Representa una ayuda para el cumplimiento de los objetivos de las entidades
correspondientes.

La cultura organizacional debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse segun el pais
donde se encuentra. En el caso de que se trate de una marca trasnacional o internacional
puede generar manifiestos que sean de caracter universal.

Gracias a la cultura organizacional, fortaleces los lazos de identidad corporativa entre tres
actores principales: la marca, el equipo de trabajo y los clientes. Ademas, logras proyectar
estabilidad y elevas los niveles de calidad de cada actividad.

Las organizaciones tienen diferentes caracteristicas que las distinguen, con las que
desarrollan una cultura organizacional de acuerdo con sus principales objetivos. Aunque
hay organizaciones que conforman empresas, lo cierto es que no hay companias que
conformen organizaciones, y esto se debe a que sus objetivos suelen ser distintos.

Hablar de cultura en general responde a un modelo para hacer las cosas, ya sea dentro de
una organizacién o una empresa. La diferencia entre estas dos consiste en que el
concepto de organizacion abarca desde companias privadas hasta organizaciones sin fines
de lucro; en cambio, una empresa suele ser una entidad con fines de lucro.

«La cultura organizacional es el alma de una empresa;
define quiénes somos, cOMO NOS COMPOrfamos y como
interactuamos. Una cultura fuerte y positiva no solo mejora
el ambiente laboral, sino que también impulsa la lealtad, la

motivacion y el rendimiento de los empleados, creando un

impacto significativo en el éxito a largo plazo de la

organizacion

1 ——
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La cultura organizacional es lo que caracteriza a la empresa, su forma de ser y actuar hacia
dentro, y como esta personalidad se refleja hacia fuera, de acuerdo con sus creencias y
valores. Estd alineada a su estrategia de negocio, siendo el diferenciador entre los
consumidores de sus productos y servicios.

Contar con una cultura organizacional permite detectar al interior problemas, porque
estas brindando a tus equipos una ideologia positiva, clara y efectiva para su correcto
funcionamiento e impacto en su motivacion, satisfaccion y productividad. Asi tus
colaboradores se mantienen identificados, al tiempo que dotas a tu organizacién de
una buena imagen dentro del mercado laboral, favoreciendo la retencion de talento y, con
él, las propuestas comerciales que se generen hacia fuera.

Tener una cultura organizacional es una guia de expectativas, comportamientos y
acciones, ya que la empresa cuenta con una postura clara, de la cual se desprenden
opiniones o percepciones sobre asuntos particulares.

Ademas, sirve para cohesionar a los equipos de trabajo y alinearlos a los objetivos o la
vision que tiene la empresa.

Caracteristicas de la cultura organizacional

I. Es multifactorial

La cultura organizacional nunca depende exclusivamente de un numero reducido de
agentes. Por el contrario, esta determinada por diversos factores: internos o externos,
deliberados o accidentales y positivos o negativos.

Esto significa que las organizaciones estan sujetas a las condiciones sociales en las que se
enmarcan; por lo que intentar controlar a la perfeccion la construccion de una cultura
dentro de las empresas es simplemente imposible.

2. Es producto de la interaccion

Los factores que influyen en la conformacion de una cultura empresarial nunca acttan de
manera asilada. En contraposicion, siempre hay una serie de factores interrelacionados
que estan configurando el modo en que se vive dentro de una organizacion y la forma en
que esta es percibida desde fuera.

o Existen relaciones verticales que surgen desde el interés y diligencia de los
lideres de la organizacion, quienes encauzan los esfuerzos colectivos de acuerdo
con ciertos fines. Esto lo hacen mediante la creacion de cédigos de buenas
practicas, normas y férmulas de trabajo definidas.

o Existen relaciones horizontales que complementariamente emanan de las
relaciones entre miembros de la comunidad, ya sean empleados o colaboradores,
y que pueden diferir de los intereses de los niveles superiores.
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o Existen elementos externos como la organizacion politica, los cambios
sociales o las dinamicas econdmicas que intervienen directamente en los objetivos,
valores y métodos de trabajo de las organizaciones.

3. Incide en la vida interna de la empresa

Todos estos elementos en conjunto afectan directamente la forma en que se trabaja
dentro de una organizacion. Esto se debe a que las empresas deben responder siempre a
las necesidades de los consumidores, por lo que su cultura organizacional debe
modificarse con el fin de satisfacer las exigencias de las audiencias comerciales.

Estas adaptaciones son las que permiten la supervivencia de las compahias y, en muchos
sentidos, son inevitables, ya que el desarrollo de la sociedad, de la tecnologia y de los
valores sociales no puede detenerse.

4. Afecta la percepcion externa de la compaiiia

A pesar de que la cultura organizacional siempre esta condicionada por los cambios
externos en la sociedad, muchas veces los empresarios y lideres se niegan a modificar sus
valores, filosofia o ambiente de trabajo, debido a que han impuesto su percepcion en la
organizacion. Esto puede afectar la imagen publica que las audiencias tienen de
una marca.

La cultura organizacional siempre se hace transparente a los consumidores, por lo que las
empresas deben tener mucho cuidado a la hora de disenar sus mensajes y ser coherentes
con el discurso que esta detras de sus productos, servicios o labores.

Implementar una cultura organizacional que sea efectiva requiere de liderazgo, pues de
sus decisiones dependen las métricas basicas de la organizacidn, tanto en la satisfaccion de
los clientes como de los empleados.

Al trabajar alineados a objetivos, los lideres podran tomar decisiones asertivas facilmente
e interactuar con sus equipos de acuerdo con los valores y mision de la organizacion.
Trasladar todo ello al desempeno de sus labores diarias determinara los comportamientos
que promueven en los empleados a su cargo.

La aplicacion de estos conceptos a la gestion diaria, ya sea en las estrategias de
negocio como dentro de la organizacion, representa un salto hacia la cultura
organizacional efectiva. Por ello también es importante considerar el fomento y la
preparacion de lideres dentro de la compania encaminados a este fin.

Para conseguir grandes resultados y favorecer el crecimiento de tu compania, es
necesario mejorar desde el interior. Con esta guia sobre como desarrollar tu propia
cultura organizacional podras aprender mas acerca de temas como los cinco porqués y su
aplicacion estratégica.

UNIVERSIDAD DEL SURESTE 89


https://offers.hubspot.es/plantilla-project-management?hubs_post-cta=anchor&hubs_signup-url=blog.hubspot.es/marketing/cultura-organizacional&hubs_signup-cta=estrategias%20de%20negocio&hubs_post=blog.hubspot.es/marketing/cultura-organizacional
https://offers.hubspot.es/plantilla-project-management?hubs_post-cta=anchor&hubs_signup-url=blog.hubspot.es/marketing/cultura-organizacional&hubs_signup-cta=estrategias%20de%20negocio&hubs_post=blog.hubspot.es/marketing/cultura-organizacional
https://offers.hubspot.es/plantilla-cinco-porques?hubs_post-cta=anchor&hubs_signup-url=blog.hubspot.es/marketing/cultura-organizacional&hubs_signup-cta=mejorar%20desde%20el%20interior&hubs_post=blog.hubspot.es/marketing/cultura-organizacional

ubns

La cultura tiene aspectos denotativos (creencias) que seialan como son las cosas,
aspectos connotativos (actitudes, normas y valores) que sehalan como las cosas deberian

ser y aspectos pragmaticos que proporcionan instrucciones o reglas sobre como hacer las
cosas. (Molero, 2002, p. 53)

Por otra parte, La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura,
instruccion y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una
accion).

La cultura a lo largo de los anos se ha tomado como una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo
determinado.

En ella encontramos modos de vida, ceremonias, mitos, ritos, sistema de valores,
derechos, tradiciones y creencias. (Castillo, Pino y Espinosa, 2000) En la década de los
ochenta, Tom Peters y Robert Waterman, dos estudiosos de la administracion
consultores de McKinsey, hicieron la adaptacion de este concepto a las organizaciones,
realizando un estudio comparativo sobre empresas exitosas obteniendo la presencia de
elementos comunes como: la orientacion a la accion, proximidad al cliente, autonomia y
espiritu emprendedor.

Existen muchas definiciones para la cultura organizacional, que esta formada por valores,
reglas, patrones de comportamiento, rituales y tradiciones. Al final del dia, setrata de “la
forma en que se hacen las cosas” (Drucker, 2004, p. 86).

La actitud de la organizacion es la manifestacion visible de la cultura que en ella impera.
Los origenes de la cultura se remontan al nacimiento de la organizacion y sus fuentes son:

e Creencias, valores y presunciones de sus fundadores

e Experiencias aprendidas

e Creencias, valores y presunciones incorporados por nuevos miembros Las
organizaciones desarrollan valores “visibles”, basados en leyes y sentido comun y
generalmente no se contraponen al cambio cultural.

También existe un conjunto de valores “ocultos”, que son la fuerza impulsora de la
organizacion y no van junto al cambio cultural proyectado.

Los valores visibles se expresan con la mision, la vision, las politicas de la organizacion
y de normativas escritas.

Los valores ocultos son las ideas, creencias, tendencias; son las reglas no escritas por
lo que no siempre es sencillo detectarlos.
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Las personas que se unen a una organizacion se adaptan a la cultura vigente en la
empresa. Es importante destacar que los valores ocultos no tienen por qué estar
contrapuestos a los valores en los cuales se basa el comportamiento ético.

Por ejemplo, Bimbo surgié como una empresa familiar y a pesar de su gran
crecimiento sigue conservando el valor de la “familia” como uno de los valores de la
organizacion y en su publicidad siempre esta implicita la familia de alguna forma

Segun el autor Edgar Shein la cultura organizacional es aprendida por los que
conforman la organizacion y hay dos formas posibles para este aprendizaje: modelo de
trauma, donde los miembros aprenden a enfrentar la amenaza con un mecanismo de
defensa y modelo refuerzo, donde las cosas que funcionan se asimilan y preservan.
Shein (1992) asegura que los lideres pueden cambiar la cultura al “crear y conducir la
cultura de sus compafias y su Unico talento lo constituye su habilidad para trabajar
con ella” (p. 58).

En cambio, Peter Drucker (2004) sefala que la cultura es persistente y los lideres no
pueden cambiarla, sdlo pueden modificar algunos habitos arraigados en las empresas.
“...si tiene que cambiar, no cambie la cultura; simplemente cambie los habitos” (p. 57).
Ya sea que se intente cambiar la cultura o los habitos, el grado de dificultad se
relacionara con la “edad” de la organizacién. Durante su formacion y los primeros
anos de la organizacion, su cultura se crea y desarrolla y los lideres pueden modificarla
con mayor éxito que pasados los afios pues puede convertirse en un obstaculo para
llegar a nuevos desafios.

Para Hofstede la cultura es siempre un fendmeno colectivo, que conforma una
programacién mental parecida a un software que es construido con patrones de
sentimientos, pensamientos y conductas aprendidas con el tiempo y adquiridas a
temprana edad; son “las reglas no escritas del juego social”. Por otro lado, la cultura
tiene relacion con las normas de comportamiento y valores que comparten un grupo
de gente. Las normas de comportamiento son formas de actuar comunes o
persistentes que prevalecen porque los integrantes las hacen suyas y las transmiten,
dando recompensa a quienes se adaptan y marginando a quienes no. Los valores son
intereses y objetivos compartidos por las personas de cierto grupo dejandose normar
por estos y prevaleciendo en el tiempo, aunque los integrantes sean diferentes.
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La cultura de una organizacion se manifiesta en los valores y principios que transmiten y
practican sus miembros, en las actitudes y comportamientos de los colaboradores, en las
normas y politicas éticas, en la integracion de su ambiente de trabajo y en las historias que
acontecen en la organizacion. [Giberson, 2001, p. 62]

Si la cultura de una organizacion puede adaptarse a las necesidades de su ambiente
externo, las estrategias que se desean implementar resultan sencillas. Entre mayor
coherencia exista entre la cultura y la estrategia, mayor sera el éxito de los empleados
para lograr una ventaja competitiva.

El comportamiento humano influye de manera poderosa en la cultura corporativa y en el
clima empresarial, seglin Kotter (1997) ...todo esto ocurre sin que exista una intencion
consciente, y por ello resulta dificil desafiar e incluso discutir el hecho.

Con la cultura pues, acontece un proceso de renovacion y enriquecimiento permanente
de la misma a través de la incorporacion de nuevas practicas en las viejas practicas
culturales

Geert Hofstede afirma que es inadecuado analizar una cultura con los parametros de otra,
pues no pueden compararse bajo estos parametros.

Hoppe lo entrevisto: “No podemos comparar a los paises con las categorias desarrolladas
para comparar a los individuos, puesto que no son individuos tamano kingsize, sino
sistemas sociales. Es como el bosque y los arboles, el bosque no es un arbol tamano
kingsize, sino un ecosistema con diferentes individuos, instituciones y recursos.

Para comparar organizaciones y ocupaciones uno necesita nuevamente diferentes
categorias. El problema es que cada nivel es manejado por una diferente disciplina social:
los paises por la antropologia y la ciencia politica; las organizaciones y las ocupaciones por
la sociologia, y los individuos, por la psicologia.

La mayoria de los autores han sido entrenados sé6lo en una de estas disciplinas. Cuando se
mueven en el territorio de otra disciplina no se dan cuenta de las diferentes leyes que
aplican ahi o piensan que no las necesitan.

En esta era de interdependencia, elegir el adecuado nivel de anilisis y lo que ocurre
cuando nos movemos a través de los diferentes niveles deberia ser parte del
entrenamiento basico de todas las ciencias sociales, lo cual raramente ocurre. (Hoppe,
2004, p. 76)
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Del estudio de Hofstede se desencadend otro estudio sobre las dimensiones
transculturales llamado “Globe” que fue dirigido por donde colaboran mas de 150
cientificos y estudiantes de administracion de 61 culturas, coordinando esfuerzos para
examinar las interrelaciones entre la cultura social, la cultura organizacional y las practicas
de liderazgo organizacional.

Tiene por objetivo poder desarrollar una teoria comprobable cientificamente para medir
el impacto de las variables culturales sobre la organizacion, tomando en cuenta factores
como: el liderazgo, su comportamiento caracteristicas y practicas; los valores
socioculturales del medio; la cultura organizacional; las contingencias; las creencias con
respecto al liderazgo, la efectividad y el grado de aceptacién del lider.
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4.8 Liderazgo en la Cultura Mexicana

La cultura en México, y los valores que ésta conlleva estan profundamente arraigados y
son parte de la convivencia humana cotidiana, que a la vez se ve reflejada en su
comportamiento dentro de la organizacion y el impacto sobre la misma.

Hay dos origenes basicos para sus valores: el componente indigena y el hispano. La familia
y religion son elementos importantes para comprenderle.

La familia sigue siendo la base de la sociedad mexicana, tiene prioridad aun sobre el
trabajo. En ésta el nino es protegido, amado y apreciado.

En el tiempo recreativo, hay reuniones familiares que a veces son mas extensas, es decir,
mas alla de la familia nuclear-.

Este aspecto hace que los nifos crezcan con mucha seguridad emocional pero son muy
dependientes a la opinion y apoyo de su familia.

Los roles estan muy bien definidos, el padre es el principal proveedor y la madre tiene
mas responsabilidad sobre la educacion de los hijos, aunque esto con las nuevas
generaciones se ha ido modificando y ahora la educacién y manutencion es un asunto de
dos.

El nino acepta la autoridad y la rigidez del sistema de forma conformista pues se le ensena
a cuestionarse poco y no retar a las autoridades, por lo que hay cohibicion del libre
pensamiento.
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Este conformismo y alta aceptacion de la autoridad se ven reflejados cuando estan dentro
de una organizacion: aceptan instrucciones sin cuestionar y a la vez responsabilizan a su
jefe pues ellos sélo siguen instrucciones de la autoridad.

Por otro lado, el factor familia sigue siendo importante en el la sociedad mexicana, donde
muchas veces por recomendacion se logra cierto puesto.

Los apellidos lo posicionan en la comunidad y a la vez ciertos logros que el individuo
tendra, aunque su educacion no haya sido la adecuada o sea limitada. Hay otro factor
importante en la familia que tiene repercusion en la formacién del mexicano: la madre
idealizada por la sociedad.

Ella tiende a ser servil y busca la aceptacion y autoridad del esposo en cualquier asunto,
por lo que durante anos fue muy dificil encontrar lideres mujeres, debido al machismo y el
alto grado que tienen las organizaciones mexicanas en la diferenciacion de géneros. La
religion es otro elemento determinante.

Aunque hoy en dia hay mas apertura de credo en el pais, sigue siendo la catélica la
predominante. Por la forma en que fue impuesta conserva un ritualismo magico, con
supersticion, resignacion y fatalismo que, segun los autores Espinosa y Pérez, se ve
reflejado en la obediencia y sumision de las masas de México.

La religion de la forma en que la asume el mexicano, le provoca el sentimiento de que el
control de su vida depende de Dios, aceptando el éxito o fracaso como una
predestinacion, lo cual se ve reflejada en la desmotivacion de las clases bajas por hacer
algo para sobre pasar las situaciones dificiles. (Kras, 1991, p. 52)

El codigo moral de la Iglesia Catdlica es la base del codigo ético al que se apega la mayor
parte de los mexicanos.

Por esta razon, desprecia las practicas anti- éticas pero muchas veces maneja una doble
moral en la que en practica no siempre hace lo mas ético. Por ejemplo, considera poco
ético decir mentiras pero no considera poco ético ocultar la verdad y evadirla, que bajo
un estricto criterio ético estaria mal de cualquier forma.

En este punto, las teorias de liderazgo que promueven la comunicacion asertiva y
constante se ven estancadas.

La mayor parte de la pedagogia mexicana consiste en el aprendizaje memorizado de
conceptos abstractos, omitiendo el alentar al pensamiento original.

Se ensena de lo general a lo particular, la aplicacion practica, casi nunca se da.
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Como resultado, es dificil que el universitario tenga una transicion sencilla entre la teoria
y la practica. Asi como hay Universidades con practicas anti-éticas que forman el alumno
bajo esta base, también hay las que se preocupan por la formacion de lideres, pero este
esfuerzo deberia hacerse desde pequenos para tener la oportunidad de formarlos.

En México, hay poca informacion sobre el liderazgo y su repercusion en las empresas.
Entre los estudios transculturales mas antiguos, en los que se ponen a prueba aspectos
relacionados con el liderazgo en la poblacién mexicana, se encuentran los de Reitz y
Groff. Uno de los aspectos que midieron fue el locus de control.

El locus de control es la creencia que las personas tienen sobre quién o qué cosas
controlan su vida y determinan las consecuencias de su conducta.

Las personas con un locus de control interno son capaces de asumir responsabilidades
como propias y por lo tanto intervienen mostrando participacion activa y los que tienen
un locus de control externo atribuyen las responsabilidades al azar o destino por lo que
intervienen menos y su actividad por ende es menor.

Entre los resultados de Reitz y Groff de las diferentes nacionalidades de los empleados de
una fabrica, los norteamericanos tenian mayor locus de control interno y en los
mexicanos era uno bajo.

Esto en liderazgo se traduce en que los mexicanos reflejan parte de su cultura como el
aspecto religioso en el que todo lo atribuyen a Dios y al destino, apartando
responsabilidad sobre sus acciones y reaccionando de forma lenta. Es como si “tiraran la
toalla” antes de intervenir.

Eva Kras (1990) en el libro Cultura Gerencial hace una comparacion entre los gerentes
mexicanos y los gerentes norteamericanos.

Descubre que los mexicanos son muy sensibles, refiriéndose a una profunda reaccion
emocional con respecto a las situaciones personales, evitando por lo tanto, ponerse en
posiciones de conflicto.

Al relacionar esta gran sensibilidad con su estilo de liderazgo, encontramos que se atiende
prioritariamente a las emociones del grupo y del lider.
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En la Teoria Administrativa hay un tema ponderado con respecto al liderazgo y éste es el
valor que la persona le debe dar a su trabajo.

En la cultura mexicana, el trabajo resulta una necesidad para obtener dinero y poder
saciar sus necesidades basicas pero también disfrutar de las secundarias, como los
momentos de recreacion amistad y convivencia familiar.

El trabajo no implica un verdadero placer para el mexicano, por lo que sus jornadas no
son las mas largas porque disfrute del mismo.

Para hacer mas agradable la carga, introduce grandes dosis de convivencia con los
companeros, desde pasteles, comidas, etc.

El lider mexicano entiende esto e intenta fomentar estas actividades, aprovechando para
unir sus grupos de trabajo

Seguln el estudio de Kras, la lealtad del mexicano se basa en la devocion que siente hacia
su jefe, por encima incluso de la empresa. Por eso, el lider mexicano crea vinculos de
confianza con su gente, quien necesita alguien en quién creer y confiar.

El desarrollo de las teorias del liderazgo tiene contextos diferentes, y ya sea desde la
perspectiva de las culturas, las organizaciones o de cada individuo; comparten una
coincidencia: dificilmente dejaran sus roles.

Es decir, quien haya sido sometido dificilmente abandonara el contexto social, econémico,
politico o religioso, al que lo sujetaron (las sociedades colonizadas utilizan el idioma,
moneda, o religion de sus conquistadores); por otro lado, debido a que sus
conquistadores ya han probado la satisfaccion del poder, no lo abandonaran, al contrario,
haran lo necesario para conservarlo y de ser posible acrecentarlo.

Por ello, la globalizacion no ha sido equilibrada o benéfica para todos los paises, pues no
solo los desarrollados ejercen presion econémica, politica o social, sino que las propias
empresas globales también lo hacen, e inclusive determinan la existencia de las
organizaciones pequenas o locales, al absorberlas o llevarlas a la quiebra.

Sin embargo, en México, aunque se han hecho algunos avances, no se logra coincidir en
alguna postura que explique cémo es que las caracteristicas idiosincraticas propias de la
sociedad, han tomado tal relevancia, que afecten significativamente este rol de poder, y
que son caracteristicas de la region latina.

Es por ello que esta investigacion intenta asumir una postura especifica sobre tal
influencia, y sus efectos; por lo que se comenzara dando una breve resena sobre el
desarrollo teorico del liderazgo.

Se hace énfasis en analizar los aspectos culturales de México en comparacién con
Latinoamérica y el resto del mundo, para significar su importancia en los estilos de
liderazgo o en el liderazgo sobresaliente que se tiene en las organizaciones y con ello
brindar una perspectiva de aquellas caracteristicas que deben tener las personas que
ostenten liderazgo.
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4.9 Competitividad y liderazgo

La competitividad empresarial es el proceso de lograr y mantener una posicion destacada
en la industria en los rubros de cobertura de mercado, volumen de negocios y calidad del
servicio al cliente.

Hoy en dia, las organizaciones requieren utilizar el liderazgo adecuado a sus
caracteristicas para su alto rendimiento si es que quieren adaptarse al mundo globalizado
en el que vivimos. La practica del liderazgo transcultural cada dia se vuelve indispensable si
la organizacion quiere tener un verdadero crecimiento, conforme a su momento
historico.

Si la organizacién quiere ser competitiva tiene que ajustarse a las diferentes culturas
globales para satisfacer las demandas de su entorno. Esto requiere de politicas mas
flexibles, capacidad de adaptacion y apertura ante la diversidad

El liderazgo que pueda entender la heterogeneidad de las capacidades y cualidades de los
diferentes comportamientos, dara apertura a nuevas oportunidades; de lo contrario
podria perderlas.

El lider de hoy necesita tener tolerancia y asi conducir la diversidad como un recurso
organizacional de valor anadido.
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La manera en que un equipo o una empresa es dirigida influye directamente en sus
resultados. Cuando existe un buen liderazgo, los empleados saben hacia donde remar.
Pero cuando esto no pasa, lo mas seguro es que el equipo de trabajo ignore sus
propésitos y fracase.

Sin embargo, un buen liderazgo significa mas: se encarga de contagiar la motivacion
necesaria para el trabajo en conjunto. Su objetivo no es solo dar érdenes para llegar a una
meta, sino generar el interés en perseguir fines compartidos.

Gracias a un buen liderazgo se puede gestionar adecuadamente el talento de los
miembros de un equipo. Los lideres potencian las habilidades particulares de los
empleados, con lo que consiguen alcanzar fines comunes mas facilmente. De este modo,
intervienen en un mayor rendimiento y competitividad.

El liderazgo tiene como funcion que las organizaciones alcancen sus metas y eso no puede
hacerse sin comunicacion. De este modo, el liderazgo exige un buen dominio de la
comunicacion y del trabajo en equipo. Si se logra, los colaboradores, equipos y
departamentos trabajaran armoénicamente.

Las personas al mando de los grupos tienen definidas las funciones y érdenes que deben
cumplirse. Con anterioridad, se acostumbraba a liderar mediante un mando rigido a cargo
de solo una persona, es decir, no habia participacion en las decisiones de los otros
colaboradores. Por ello, se asocia el liderazgo con el poder y la autoridad.

Aungque si tienen una relacion, tienen diferencias evidentes a la hora de dirigir una
empresa:

o El liderazgo y el manejo de grupos consisten en ganarse la confianza y el respeto
gracias a la buena voluntad. De esta manera, se abren canales de comunicacion que
posibilitan el cumplimiento de los objetivos en comdn.

e El poder es la voluntad de dominar a través de condicionamientos, de tal forma
que el colaborador debe seguir las instrucciones al pie de la letra, sin oportunidad
de opinar sobre las decisiones impuestas por una persona.

e De manera similar, la autoridad establece una relacion de superioridad sobre los
trabajadores.
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Las habilidades de liderazgo concilian las funciones del poder y la autoridad de una manera
positiva. Este va mas alla de simplemente dar érdenes: dirige sus esfuerzos para incluir

y ayudar a la gente a mejorar, empoderarse, encontrar oportunidades de crecimiento y
ser un agente de cambio para las empresas. Hoy, existen mas tipos de liderazgo y manejo
de grupos que se ajustan a las nuevas formas de hacer negocios en el mundo

El ayudar a desarrollar las capacidades individuales de equipo y organizacionales —que
incluye el aprendizaje de nuevos conocimientos, actitudes, habilidades y métodos de
intervencion— puede permitir valorar y adoptar la diversidad como una fuente de
creatividad y fortaleza. (Hellriegel, 199, p. 7)

Segun Hofstede, los altos mandos deben fomentar una integracion cultural entre sus
colaboradores, conociendo los factores culturales y de esta forma evitar problemas a
largo plazo.

Los gerentes y directores deben ser lideres transculturales visionarios que, al conocer la
diversidad, puedan inculcar valores similares, filosofia administrativa y una misma cultura
organizacional con programas efectivos de administracion

Para ser competitiva, la organizacion debe tener una cultura organizacional con
expectativas de altos estandares en su desempeno, estimulando el desarrollo personal,
promoviendo la transparencia y logrando que los trabajadores se sientan reconocidos, asi
como tener una mision bien estructurada. (Thomas, 1996, p. 79)

En la organizacion competitiva hay acciones clave que el lider lleva a la practica:
I. Acciones simbdlicas

* Modelar el comportamiento sin imposicion

* Reconocimiento de logros

» Comunicacion constante y efectiva con sus colaboradores

* Crear estructuras organizacionales flexibles y descentralizadas

* Generar confianza

» Compartir responsabilidades
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2. Acciones sustantivas

» Cambiar politicas y practicas operativas disfuncionales
* Reubicar a algunos miembros

* Vincular la estrategia con la cultura

* Reestructurar un plan de recompensas e incentivos

* Redisenar la asignacion de recursos

* Disenar el ambiente laboral

* Establecer los valores y codigo ético de la organizacion

* Promover dichos valores

Juan Eduardo Cortés, Gerente de Recursos Humanos de Citigroup Chile en 1999, realizo
un estudio para ver la forma en que el liderazgo contribuia a la competitividad
empresarial. Busco ver la relacion que los Altos Ejecutivos asimilaban entre la
competitividad y el liderazgo, encontrando que la competitividad estaba determinada por
tres variables principales:

|. Practicas de negocio efectivas: Implementar estrategias y practicas de administracion y
comercializacion exitosas con una gestion estratégica de unidades de negocio.

2. Desempeno y productividad de los empleados: Buscar altos estandares de desempeno y
productividad en los empleados.

3. Satisfaccion y lealtad de los clientes: Factor de éxito a largo plazo, los valores
prioritarios son el cliente y el servicio.

El liderazgo fue visto como el proceso organizacional que moviliza y orienta el desempefo
de los equipos de trabajo, con base en los objetivos de negocio para lograr satisfacer las
expectativas y necesidades del cliente.

Por lo tanto, el liderazgo resulto el motor principal de la competitividad de esa empresa.
Entre las conclusiones de este estudio resaltan:

* El liderazgo esta condicionado por la vision de futuro del negocio, del posicionamiento
que se espera a largo plazo entre sus clientes, empleados, accionistas, competencia,
comunidad, etc.
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* El liderazgo esta condicionado por la cultura organizacional de la empresa, en términos
de los valores y estilo de trabajo que predominen en el desempeno de los lideres y sus
equipos.

* La vision y la cultura esperada eran el marco referencial que debia ser clarificado y
comunicado por los directores antes de introducir los procesos de liderazgo dentro de la
organizacion

La diversidad cultural puede ofrecer ventajas competitivas para la organizacién, pero las
practicas de liderazgo tienen que guiarlo para que forme parte de la estrategia
organizacional.

La diversidad cultural puede ofrecer los beneficios competitivos que citaré a continuacion:

* Si se maneja bien ofrece ventaja en mercadotecnia que a la vez se refleja en mayores
ventas logrando abarcar un mercado multicultural.

* Puede reducir costos incrementando la satisfaccion en los diversos grupos dentro de su
trabajo, reduciendo la rotacion de personal y el ausentismo.

* Tienden a reclutar gente mas exitosa y lograr mejores resultados en el desempeno.

* Hay mayor probabilidad de encontrar soluciones creativas de los problemas

Centrandose en una perspectiva econémica, la competitividad comprende la
productividad industrial, donde la organizacion esta al nivel de su competencia directa y lo
pueda sostener.

Una empresa puede ser lider en el mercado si aprovecha las oportunidades del entorno,
gestiona los recursos y tiene buen uso de sus fuentes de trabajo. En este sentido, la
empresa competitiva buscara el liderazgo en el exterior (buscando ser la mejor y nimero
uno en su ramo y mas alld) y en el interior (implementando las practicas de liderazgo que
le lleven a destacar).
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