EJECUTIVO AL DIA

IDENTIFICACION Y FORMACION

LIDERES

Por Mario A. Gonzdlez.

La tarea del lider es formular y
legitimar una vision organizacional

y los medios para alcanzarla; su rol es
facilitar la colaboracién concentrada en
la innovacion continua como el motor
de la prosperidad empresarial.

;Qué se debe hacer y coémo preparar

a los hombres y mujeres que se
requieren para atender la nueva vision
del siglo XXI que implica una
conducta cooperativa?

38 IMEF Febrero 20038

‘ ‘ 38_41ejec62.indd 38

éxico requiere urgentemente
de lideres que con gran vision,
pasion y disciplina innovado-
ra gufen y dirijan a las orga-
nizaciones, por ello surge la necesidad de
contar con una oportunidad que ayude a
crear y desarrollar lideres en el pafs.

Nos encontramos en México con un gran
desafio: presenciamos y somos parte de
una revolucién demografica, ademas de
estar expuestos a los cambios ocasiona-
dos en el dmbito industrial debido a la in-
troduccion de la digitalizacion e Internet.
Como consecuencia la gente necesita tra-
bajar mds tiempo, realizando actividades
en varias organizaciones, colaborando
con gente de diversa edad, asi como tra-
bajando y comunicdndose mds répida-
mente. Por consiguiente existe un gran
cambio en las organizaciones, asi como
en la forma de liderazgo de las mismas.

Lo anterior es resultado de dos grandes
cambios demogrificos: el de las activida-
des diarias, transformadas por la evolu-
cién tecnoldgica y el estilo de vida; en este
punto cabe destacar la duracion de la vida
laboral que al inicio del siglo XX era de 25
afios y actualmente de 50, promedio.

El otro cambio proviene de la globaliza-
cién que ha traido mayor diversidad, es
decir, ademds de estar expuestos a una
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mayor participaciéon de la mujer en el
trabajo remunerado y en la sociedad, se
cuenta con la presencia de individuos de
otras culturas, con costumbres y valores
diferentes que se mezclan, o aislan, de los
individuos de los paises donde se desem-
pena el trabajo organizacional.

Sumado a lo anterior, el uso del Inter-
net y la digitalizaciéon han acelerado los
procesos y las actividades, y han exigido
una creciente colaboracion grupal que re-
quiere de mayor comunicacién, tanto con
miembros de la propia comunidad como
de las que interactuan.

En estos cambios generales la tendencia
mundial es facil de identificar: esta ocu-
rriendo una mutaciéon de empleadores.
En el futuro no habra jefes o al menos se
reducird el nimero de éstos. Seguramente
se tendrd que aprender a ser empresario;
crear un negocio, no necesariamente diri-
girlo. Los accionistas serdn inversionistas
mas no directores. Habra una mayor co-
laboracién entre las partes de una organi-
zacion o entre organizaciones a través de
alianzas, acuerdos o joint ventures.

Como resultado de lo anterior, con segu-
ridad pasaremos de organizaciones con
estructura de mando y control autoritario
a otro tipo de organizaciones innovativas
y colaborativas, donde las acciones se den
a través de la persuasion. Los colaborado-
res tendrdn una responsabilidad definida
y confianza en su lider, quien tendra el
comando y la habilidad de dirigir, com-
partir y comunicar eficazmente.

Por eso cobra importancia estar pre-
parado para los cambios, mismos que
requieren identificar y comprender las
herramientas disponibles para ejercer un
liderazgo exitoso.

Evolucion constante

Jay A. Conger, Gretchen M. Spreitzer y
Edward E. Lawler III, compiladores del
libro El Manual del Cambio para Lideres
(Editorial Paidés, 2000), dicen que histd-
ricamente el nuevo desafio del liderazgo
es el cuarto en una serie relacionada que
ha surgido a lo largo de los ultimos 40
afios, aproximadamente.

Los momentos que destacan los autores
son tres periodos posteriores a la Se-
gunda Guerra Mundial, periodos en los
que se dieron cambios sustanciales:
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« De los afios 50 hasta mediados de los 60
(Teoria de los Rasgos de Liderazgo).

« Fines de los 60 hasta avanzados los 70
(Teorias Conductuales).

» Comienzos de los 80 hasta los primeros

afios de la década de los 90 (Teorias
Situacionales).

LIDERAZGO En pAPEL

El primer periodo fue de un crecimiento
econdmico relativamente predecible. Las
dindmicas fundamentales de algunas in-
dustrias (por ejemplo la automotriz) esta-
ban cambiando; el liderazgo era percibido,
principalmente, como el mecanismo me-
diante el cual el esfuerzo y la capacidad
humana se concentraban y mantenian so-
bre los objetivos organizacionales.
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Preparacion del proyecto Liderazgo.

Liderazgo es la capacidad de influir en un gru-
po para que consiga sus metas. Esta influencia
puede ser formal —a través de un rango geren-
cial o poder en una organizacion— e informal, al
surgir dentro de un grupo o ser nombrado para
dirigirlo.

Las teorias de liderazgo pueden ser dividi-
das en tres grandes grupos:

e Teoria de los Rasgos de Liderazgo. Se distin-
gue alos lideres de quienes no lo son. Esta teoria
concluye que los rasgos de liderazgo son innatos
0 adquiridos durante la formacion del individuo.

e Teorfas Conductuales. Pueden identificarse
cuatro principalmente. En la primera, la conduc-
ta del lider es definida, ya sea por la iniciacion
de estructura o la consideracion que el lider
tenga con respecto a la relacion de trabajo, la
confianza mutua o respeto por las ideas de los
subordinados y sus sentimientos.

La segunda concluye que existen dos dimensio-
nes de conducta de liderazgo: la orientacion a
los empleados y la orientacion a la produccion,
favoreciendo la primera.

La tercera es la Rejilla Gerencial, basada en el
interés por las personas y por la produccion.
El cuarto estilo es en torno a la orientacion al
desarrollo que se refiere al valor de la creativi-
dad o cambio de un factor crucial para cualquier

ambiente dindmico que beneficie al individuo y
a la organizacion.

o Teorfas Situacionales de Liderazgo. La pri-
mera, el Modelo de Contingencia de Fiedler,
propone que el desempefio eficaz de un grupo
depende de la correspondencia entre el estilo
del lider y el grado en que la situacion le da el
control.

La segunda teoria se refiere a los recursos cog-
noscitivos; en esencia define que el estrés es
enemigo de la racionalidad.

La tercera proviene de los autores Hersey y
Blanchard y se enfoca en el estilo correcto de
liderazgo con respecto a los seguidores y su
madurez, es conocida como Teorfa Situacional
de Hersey y Blanchard.

La cuarta es la del Intercambio del lider y miem-
bros donde se establece que el lider, a través de
las relaciones especiales con ciertos miembros
del grupo, forma una camarilla que ayuda a faci-
litar la obtencion de las metas definidas.

La Trayectoria a la Meta es la quinta teoria; en
ésta el lider ayuda a sus seguidores a cumplir
sus objetivos y darles la direccion y apoyo que
necesitan. El Modelo de participacion del lider es
la Ultima teoria; se relaciona el éxito del lider con
el grado de participacion de los subordinados en
la toma de decisiones.
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EJECUTIVO AL DIA

Conocer el propdsito y
aprender a identificar
la vision o rumbo en
una organizacion.

Principios de lide-
razgo eficaz.

Qué comprende una
organizacion e im-
plicaciones para los
administradores.

El espiritu de equipo habia sido conside-
rado como la clave para la productividad
en los tiempos de guerra, y los escritores
—desde los afios 20 hasta comienzos de los
50 (Mayo, Barnard, Drucker, y otros)-
relacionaban la conducta del lider con la
cooperacién del trabajador.

Elliderazgo comenz a ser percibido co-
mo una barrera o un medio para aprove-
char las capacidades subutilizadas de los
miembros de la organizacién en todos
sus niveles.

A fines de los afios 60, y de una manera
acelerada durante los 70 y comienzos de
los 80, se desarrolld un cisma entre las
percepciones del desafio al liderazgo en
el nivel operativo y en el nivel estratégico.
En el nivel administrativo, el desarrollo
de equipo llegé a ser un proceso continuo
en las empresas progresistas, y se extendio
al desarrollo organizacional —esfuerzos
sistemdticos e integrados para desarrollar
competencias intra e interdepartamenta-
les— en algunas compaiias.

En esa época, la relacion implicita entre
el éxito de la empresa, el liderazgo a gran
escala y los esfuerzos de desarrollo organi-
zacional, ya vigente en muchas empresas,
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ELEMENTOS PARA PREPARAR AL FUTURO LiDER

El secreto de la movilizacion de
individuos para alcanzar con
éxito las metas.

Persuasion como la
habilidad a utilizar
para un liderazgo
eficaz.

La innovacion como
una disciplina del
cambio.

se estaba deteriorando. Es decir que la con-
tribuciéon de las mejoras en las ganancias
y la productividad, basada en el equipo, se
consider¢ relativamente pequefia a largo
plazo en comparacion con las ganancias
que se crefan posibles mediante la redistri-
bucién estratégica de los activos.

En el tercer periodo, el desafio del lide-
razgo estratégico fue duro: las empresas
tuvieron que reducir los costos y acelerar
las respuestas para sobrevivir. Al princi-
pio gradualmente, y luego con una veloci-
dad creciente, las compafias comenzaron
a liquidar sus activos subutilizados, a
recurrir a fuentes externas de valor agre-
gado mads bajo, a buscar socios superiores
e inferiores para quienes resultaran mas
lucrativas, y a reducir niveles jerarquicos
que ya no eran necesarios para manejar
los mecanismos de coordinacién del con-
junto de activos empresariales contrai-
dos; el liderazgo procuré mantener cierto
nivel de lealtad y espiritu de cooperacion,
a pesar de la inseguridad laboral.

Lo anterior plante6 un nuevo desafio
para el liderazgo: la necesidad de desa-
rrollar la capacidad para una innovacién
permanente. Este desafio se ha sentido
antes y mas directamente en las empresas

progresistas de las industrias del conoci-
miento, como el software de computacién
y la biotecnologfa.

Para alcanzar la meta
Actualmente, y a futuro, para alcanzar
la meta las empresas deben aprender a
crear, transformar, transferir y utilizar el
conocimiento dentro y fuera de la orga-
nizacién. Es imprescindible dirigir y ad-
ministrar eficazmente una organizacion o
cualquier empresa para obtener el triunfo
y asi lograr su vision.

Sin embargo, hoy en dia no es suficiente:
20% del éxito empresarial probablemen-
te se deba a una buena planificacion y
control, en cambio 80% proviene de un
liderazgo eficaz que establezca direccion,
motive e inspire a los colaboradores.

El gran reto es transformar a eficaces las
fuerzas delos colaboradores e identificar y
dejar a unlado sus debilidades; capitalizar
y lograr con pasion el pleno potencial de
los individuos, obteniendo su compromi-
so, el cual redituard en éxito y resultados
a partir de crear el hébito de un cambio
continuo que movilice alos integrantes de
la organizacién para obtener en beneficio
los objetivos preestablecidos.

Alcanzar esta inspiracién y conocimiento
no es tan facil como ocurre con la toma del
fruto de un arbol; considerando la analo-
gia habra que saber de qué huerto, de qué
drbol y qué se requiere para cortar el fruto
una vez que ya esté maduro. Por lo tanto
se necesita contar con la identificacion de
caracteristicas y cualidades, asi como con
las herramientas que deben tener los fu-
turos lideres. El trabajo debe hacerse para
aprovechar el bono demogrifico.

Identificacion y preparacion
En un esfuerzo por detectar a los futuros
lideres de las organizaciones mexicanas,
ese cumulo de caracteristicas, cualidades
y herramientas sera identificado por el
autor y utilizado durante encuentros con
estudiantes de tercero de secundaria y ter-
cero de preparatoria, asi como con univer-
sitarios, en los que se aprenderd, mediante
ejercicios, a valorar dichas herramientas
para hacer uso a futuro de ellas.

La idea de estas actividades, que se rea-
lizardn en la Universidad del Valle de
México (la primera en marzo de este afo
en el Campus Cuernavaca), surgio debido
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a que en este mundo existe
una gran movilidad; ya no
es como en el pasado cuan-
do el hijo de campesino se
conformaba con ser campe-
sino, ahora todos llevamos
un cumulo de experiencias y
herramientas en nuestro ser,
listas para su uso, y el éxito de
nuestra actividad dependerd
de la utilizacion eficaz de las
mismas.

De ahi la importancia de que participen
los jévenes para que aprendan a desarro-
llar la capacidad de liderazgo, una habi-
lidad que no se encuentra en los cursos
bésicos de estudio y que hoy en dia es la
llave del éxito en las organizaciones. El
propdsito de estas jornadas, encabezadas
por el autor, es influir positivamente, y de
manera eficaz, para formar a los futuros
lideres de nuestra comunidad.

Los encuentros se llevardn a cabo durante
tres dias continuos, atendiendo los co-

Es importante estar

preparado para los cambios,
mismos que requieren
identificar y comprender las
herramientas disponibles para
ejercer un liderazgo exitoso.

nocimientos que serviran para entender
cémo analizar y obtener las herramientas
requeridas para ser un lider eficaz. Asi
mismo, durante esos dias se efectuardn
ejercicios y dindmicas que estimulardn
el adiestramiento del liderazgo entre los
participantes.

Los encuentros atenderdn al sector de jo-
venes en busqueda de estos conocimien-
tos, ofreciendo a estudiantes, tanto de
instituciones privadas como publicas, la
posibilidad de participar, y como resulta-

do asegurar la mayor diver-
sidad posible que enriquezca
el proceso de intercambio de
experiencias; para consolidar
la diversidad se obsequiaran
en instituciones publicas es-
pacios de participacién a los
mejores estudiantes.

El nuevo siglo ha plantea-
do un nuevo desafio para el
liderazgo: la necesidad de
desarrollar la capacidad pa-
ra una innovacién permanente y nuevas
formas de interactuar en beneficio de los
individuos y las organizaciones, lo que re-
presenta una transicion significativa. Para
alcanzar la meta se debe aprender a iden-
tificar y preparar a los lideres del futuro.

= Mario A. Gonzilez es Vicepresidente de Finanzas
de Grupo Mexicano de Desarrollo (GMD), Catedra-
tico en la Maestria de Administracién en la Univer-
sidad del Valle de México, Campus Cuernavaca.
gonzalez.marioalberto@gmail.com
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