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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. MARCO SITUACIONAL E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION:

El mundo esta experimentando revolucionarias transformaciones en el ocaso
del siglo XX: emergen grandes corporaciones internacionales; se disefian nuevas
paradigmas tecnologicos que reinventan la fabrica flexibilizando el proceso
productivo; surge en el seno de la economia postindustrial una “revolucion
terciaria”... . En México, al ser el drea metropolitana de Monterrey uno de los
principales escenarios urbanos de gran imporiancia econdmica, politica, social y
demografica, los cambios estan impactando en gran medida desde hace varios
afos. En este contexto, y circunscribiéndonos al enfoque de nuestra investigacion,
son precisamente las transformaciones en el medio ambiente empresarial las que
propician que el liderazgo sea cada vez mas importante en el mundo actual y
venidero. ¢ Por qué?...

La calidad del lider, el liderazgo, siempre ha sido un factor muy importante de
la vida humana. Pero, en los Gltimos tiempos, tanto la necesidad de liderazgo en los
puestos de alta direccion de las empresas mexicanas —entre las cuales se
encuentran las de Monterrey—, como las dificultades de hallar lideres para ocupar
esos puestos se han acentuado mas de lo que por lo comun la gente piensa. La
causa de ello se encuentra principalmente en dos cambios trascendentales que se
han producido en el mundo de los negacios:

1) El cambio de intensidad competitiva, y
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Todo lo anteriormente expuesto nos permite visualizar la enome
responsabilidad que el lider de alta gerencia de nuestras organizaciones tiene a "sus
espaldas...”.

2.5. IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES.

2.5.1. Caracteristicas personales que se requieren en un lider para aporfar un

liderazgo efectivo en nuestros dias.

Las conversaciones diarias sobre liderazgo y lideres suelen estar provistas de
un cierto misticismo. Se supone que aquellas personas dotadas de esa
caracteristica especial que es el liderazgo son figuras excepcionales que estdn mas
alla de toda posibilidad de analisis racional.

El liderazgo que se necesita hoy en las empresas es complejo, pero no
rebasa nuestra capacidad de analisis.

2.5.1.1. Atributos personales necesarios.

Proporcionar liderazgo efectivo no es tarea facil, al menos en puestos de alta
gerencia. Hasta en las condiciones méas favorables se hecesitan una serie de cosas
para crear la vision y la estrategia y para lograr el espiritu de equipo y la motivacion.
Pero esas condiciones favorables han dejado de ser la norma. La norma es hoy la
complejidad.

Para un ejecutivo, una cosa es aportar liderazgo a un tema suscitado por la
intensidad competitiva cuando el grupo es pequefio y homogéneo, la tecnologia es
simple, la linea de productos limitada y el mercado homogéneo; otra cosa muy
distinta es cuando se trata de grandes grupos formados por muchas clases de
personas y cuando la tecnologia y los productas son muy complejos (Kotter, 1988).
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En condiciones de gran escala y complejidad, las mejores pruebas de caracter
empirico de que se dispone indican que crear un programa inteligente suele exigir
el conocimiento de cantidades ingentes de informacion sobre productos especificos,
tecnologias, mercados y personas. Sin esios conocimientos ocume que,
sencillamente, es imposible lograr buenas visiones o estrategias inteligentes o
juzgar si las visiones y estrategias sugeridas por otras personas tienen algun
sentido. También es necesario tener una mente perspicaz, una capacidad de
analisis razonable, posibilidades de pensar  estratégicamente vy
multidimensionalmente, y un buen criterio empresarial para sintetizar toda esta
informacion en un programa correcto {Conger, 1991).

En condiciones de gran escala y complejidad, las pruebas parecen sugerir
que atraer y retener la gran red de recursos necesaria para llevar a cabo un
programa correcto exige grandes dosis de credibilidad, lo que, a su vez supone: 1)
un historial impresionante y una buena reputacién; 2) relaciones sdlidas y
cooperativas con un gran nimero de personas gue tienen un papel de importancia
dentro de un determinado sector industrial o dentro de la propia empresa o en
ambos; 3) el potencial y la honradez personal necesarias para establecer relaciones
sinceras con gran cantidad de personas, de forma rapida y con facilidad (Kotter,
1988). Motivar a un grupo de personas clave dentro de a red para que trabajen con
todas sus energias en el programa exige una considerable capacidad de
comunicacion y una especial perspicacia para distinguir entre las diferentes
personalidades involucradas.

Como consecuencia de las dificultades inherentes, el liderazgo efectivo
dentro de los puestos de alta direccién parece exigir, ademdas, un enorme nivel de
energia y un profundo deseo de dedicar toda esa energia a aportar liderazgo. Eso
supone una persona muy motivada y con gran confianza en si misma que le empujan
a adquirir y utilizar el poder para lograr cosas por medio de otras personas (Thurow,
1991).
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La leccién que debe aprenderse es que aportar un liderazgo efectivo en
puestos de alta direccion en el momento actual exige contar con una serie de
factores que actden a favor del lider. Quizé por ello, una de las razones por las que
parece haber un numero reducido de lideres efectivos es que son escasas las
personas que dirigen hoy una empresa y cuentan con todos los atributos
mencionados. Al respecto Conger (1991) sostiene que lo més cormriente es que los
ejecutivos conozcan bien ciertos aspectos de sus empresas y carezcan de
conocimientos sobre otros, que sean muy amigos de algunos de los personajes
fundamentales y que no pasen de un conocimiento superficial de otros, que tengan
un buen histarial, aunque no impresionante, que sean muy habiles en ciertos
trabajos de tipo intelectual o personal, pero no lo sean en otros.

2.5.1.2. Origenes de los atributos personales.

Avanzando un poco mas en nuestro andlisis, cabria preguntar. ¢De dénde
proceden todas esas caracteristicas personales? ¢Cuéntas nacen con el futuro
lider? ¢ Cuéles se desarrollan a edad temprana, o en la escuela o como parte de una
carrera profesional?

Segun Kotter (1988) :

e Solo contados atributos del liderazgo parecen nacer con el futuro lider: una
cierta capacidad mental y personal y quizd el potencial fisico necesario para
desarrollar el nivel de energia que precisa el liderazgo. Pese a ello, el viejo
proverbio de que los “lideres nacen, no se hacen®, no parece resultar muy cierto
después de analizar los requisitos que hemos mencionado, dado que la mayoria de
estos aparecen después del nacimiento y no son, necesariamente, una funcién de
ciertas posibilidades congénitas.

¢ Algunas de las caracteristicas del liderazgo se desarrollan en los primeros
afios de vida del futuro lider, por ejemplo lo relativo a valores y motivacion.

» Otras son desarrolladas durante la educacion formal como técnicas de tipo
intelectual que permiten el desarrollo de habilidades y capacidades.
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¢ Un nimero sorprendentemente elevado de dichos atributos se desarrollan
en el trabajo como parte de la camrera profesional iniciada después de la etapa de
estudios formales. El siguiente cuadro resume de forma grafica lo expuesto:

CUADRO N°. 6
ORIGENES DE LAS CARACTERISTICAS NECESARIAS PARA APORTAR UN
LIDERAZGO EFECTIVO
Origenes Requisitos personales
necesarios para aportar un
liderazgo efectivo

1. Capacidad innata //_;i . Motivacion

2. Primera infancia —s 2. Valores personales
3. Capacidad y habilidad
4. Reputacion e historial

3. Educacion formal
5. Relaciones dentro de la
empresa y del sector
industrial
6. Conocimiento del sector

4, Experiencia profesional™ * industrial y de la organizacion

FUENTE: Kotter, John. *Power and Influence Beyound Formal Authority” Nueva York, USA., Free
Press, 1988.

Resulta dtil para nuestro estudio comparar brevemente estas conclusiones
con el origen mas probable de los atributos necesarios para dirigir una empresa en
forma efectiva.

Aunque entre los requisitos necesarios para dirigir una empresa exista
algunos que son innatos (un potencial mental basico) y algunos de ellos tienen
relacion con la infancia {motivacion), un requisito importante (si no el principal) es

consecuencia bien de la formacion o de la experiencia laboral. Tiempo atras, las
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diversas disciplinas englobadas en la administracién de empresas se aprendian
fundamentalmente en el puesto de trabajo. En la aclualidad, cada vez mas, se
aprenden en periodos de tiempo mas breves, aunque mas concentrados, en
universidades o en sesiones de entrenamiento que ofrecen las empresas. Durante
los Ultimos afios, este tipo de formacién ofrecido por las empresas ha crecido en
gran medida (Koiter, 1988). Aparentemente, tanto las personas como las
corporaciones interesadas en carreras empresariales han llegado a la conclusion de
que este tipo de entrenamiento constituye un sistema para aprender los principios
fundamentales de la direccion de empresas mejor que los métodos tradicionales.

2.5.2. Liderazgo efectivo en organizaciones complejas.

Un estudio realizado por Bennis (1993) en nueve empresas diferentes, sobre
un grupo de directivos que habian conseguido éxito puede resumirse en: 1) una
vision de lo que deberia ser, un visién que tome en cuenta los legitimos intereses de
las personas involucradas; 2) una estrategia para materializar dicha vision,
estrategia que tome en cuenta todos los pertinentes factores ambientales y
organizativos; 3) una red cooperativa de recursos, una poderosa coalicién capaz de
poner en préctica dicha estrategia; y 4) un grupo muy motivado de personas clave
dentro de esa red, un grupo comprometido a convertir dicha vision en una realidad.

En ofras palabras, en una gran empresa, el liderazgo efectivo parece
compartir una serie de rasgos fundamentales: una buena visién y una estrategia

apoyadas en un suficiente nivel de motivacién y de trabajo de equipo.

2.5.3. Problemas del liderazgo en la empresa actual.

Aunque los detalles en cada empresa son caracteristicos de cada una de
ellas, los estudios que se han realizado y las pruebas obtenidas en distintos lugares
(Thurow, 1991) indican que muchos rasgos pueden ser comunes a una serie de
empresas que tienen un escaso potencial de liderazgo en altos ejecutivos, por lo que
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nos parecié importante insertar a continuacién dos cuadros que resumen de manera
esquemdatica algunos problemas que se relacionan con nuestro trabajo:

CUADRO N°. 7
UN SINDROME HISTORICO A MENUDO ASOCIADO CON UN LIDERAZGO INADECUADO

EPOCA

» La empresa esta en una posicion soélida,

» Existe escasa intensidad competitiva en sus mercados.

» Como consecuencia la organizacion no necesita mucho liderazgo.

» Por ello, elabora unas practicas y una cultura adecuadas para atraer y desarrollar
s6lo a unos cuantos lideres capaces.

s La empresa crece y se hace mas compleja.

e La intensidad competitiva de sus mercados empieza a crecer significativamente.

e Aumenta, mas alla de las posibilidades de la empresa de proporcionario, la
necesidad de un fuerte liderazgo en muchos puestos de trabajo.

* Pero, como el rendimiento econémico de la empresa no se deteriora de forma
inmediata, se hace poco en relacién con el problema de |a falta de liderazgo.

« En un momento dado, el rendirniento econémico decreciente de la empresa lleva a
centrarse cada vez mas en los resuitados econdmicos a corto plazo y en los
conflictos de caracter intemo que resultan politizados.

» Aumentan las presiones econémicas que se experimentan, a corto plazo dentro
de la empresa y las presiones producidas por la estrechez de miras reinante, y
comienzan a surgir un ndmero cada vez mayor de politicas y practicas.

e La politicas y practicas a que dan lugar dichas fuerzas producen ejecutivos

incapaces de proporcionar a la empresa el necesario liderazgo.

» Crece el vacioé entre el liderazgo que necesita la empresa y aquel de que se

dispone.

» Esto, a su vez, lleva a un peor rendimiento econémico, que hace que crezcan las
presiones econdémicas a corto plazo dentro de la empresa y que se recrudezca la
estrechez de miras dentro de la misma.

¢ Esto, a su vez, afecta negativamente a los esfuerzos que se realizan para mejorar

la calidad de los ejecutivos de la empresa.




CUADRO N°. 8

CARACTERISTICAS NECESARIAS PARA PROPORCIONAR UN LIDERAZGO EFECTIVO
FRENTE A CARACTERISTICAS QUE SE ENCUENTRAN EN MUCHAS EMPRESAS

Caracteristicas que son
necesarias

Caracteristicas reales

Conocimiento de la

Relativamente amplio

Conocimiento limitado o

1. industria y de la empresa conocimiento de la espedializado de la
industria, las funciones de | empresa, sus funciones y
la empresa y la propia la industria
empresa
2. Relaciones dentro de la Conjunto relativamente Buenas relaciones

empresa y de la industria

amplio de buenas
relaciones de trabajo
dentro de |a empress y de
la industnia

laborales con los pocos
subgrupos de gente con
quienes ha trabajado

8. Historia y reputacion Buen historial y reputacion | Historial limitado y creible
en amplio conjunto de | para algunos, pero no para
actividades otros muchos
4. Habilidad y talento Mente aguda y gran Mixto: no tiene la misma
talento para las relaciones | fuerza en ambos terrenos,
interpersonales €l intelectual y el de las
relaciones interpersonales
5. Valores personales Gran honradez: valora No siempre se valora a
todo y a todos lo grupos todos los grupos
6. Motivacién Fuerte deseo de actuar Cierto deseo de

¢omo un lider

comportarse como un
lider. Deseo de controlar.

FUENTE: Kotter, John. “Power and Influence Beyound Formal Authority™ Nueva York, USA., Free

Press, 1988.
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2.5.4. Evaluacion de la magnitud del problema: la falta de liderazgo.

No es raro tropezar con quejas sobre la falta de liderazgo, pero si es dificil
evaluar su exactitud. Cuando en las empresas se tiene una direccion inadecuada,
puede ser: 1) porque no seleccionan ni contratan a suficiente nimero de personas
con capacidad de liderazgo; 2) porque no desarrollan gran parte del potencial que
poseen los empleados y/o 3) porque no son capaces de motivar {o permitir) a su
gente para que actien como verdaderos lideres (Thurow, 1991).

Lo anterior puede obedecer a una muttitud de practicas inadecuadas: la forma
en que llevan la contratacion de nuevos profesionistas de las distintas facultades
universitarias, la escasa frecuencia con que transfieren a sus empleados de una a
otra funcion o de una a otra Divisién para darles mayor experiencia, la falta de
consejo y apoyo por parte de los jefes y otras muchas (Conger, 1991).

Segun Kotter (1988) la mayoria de las practicas inadecuadas las crean dos
fuerzas poderosas que actuan en el interior de las empresas: presiones
econémicas a corto plazo y politicas estrechas de miras, fuerzas que influyen
tanto de forma directa, al condicionar el comportamiento de la direccién, como de
forma indirecta, al determinar la cultura, la estructura y los sistemas de la empresa.
Este sindrome general es un fenémeno relativamente reciente de un ambiente
empresarial cambiante que exige cada vez mas liderazgo, y de la incapacidad de
algunas empresas (hasta el momento) para adaptarse con éxito a dicho ambiente
(Kotter, 1988).
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2.5.5. Practicas que crean equipos de direccién mejores que la media existente.

Si se realiza una revision de libros sobre direccion de empresas, liderazgo y
recursos humanos, se pueden elaborar una serie de hipotesis sobre qué es lo mas
importante para crear un potencial de liderazgo superior en la direccion de
empresas. Algunos autores estiman que la clave se halla en las normas de
contratacion de empleados, en conseguir 1as personas idéneas, y todo lo demas es
una consecuencia de ello (Sikula, 1983). Otros se centran en el desarollo, en
proporcionar a las personas, cuando inician sus carreras, puestos de trabajo que
supongan un reto para ellos, como consecuencia de lo cual surgiran y se iran
formando los lideres (Mahon, 1991). Algunos mencionan ciertos sistemas formales,
como la planificacion de la sucesion, la identificacién de las personas de gran
potencial o las revisiones salariales (Armstrong, 1991). Otros sugieren que la clave
se halla en préacticas mas informales como la cantidad de apoyo y asesoramiento
que se proporcione...(Hall, 1983).

Un intenso trabajo de campo realizado por Kotter (1988) en empresas
norteamericanas —en el que aplicd un cuestionario que él llamo “Mejores Practicas™
nos puede servir para contrastar el valor de tales hipétesis. Los resuitados indican
que, dichas empresas tienen como "secreto de su éxito”: un refinado esfuerzo por
conseguir candidatos; un atractivo ambiente laboral; oportunidades que constituyen
un reto personal; identificacién en un principio de quienes tienen potencial para
convertirse en lideres, y desarrollo planificado. En otras palabras, la informacién del
estudio indica que ningidn programa aislado o pequefias prdcticas son la clave
para crear en la direccién de una empresa un potencial de liderazgo superior al
promedio existente.

Para concluir este punto, y tratando de interrelacionar las practicas que se
encuentran en las empresas con direccion superior, con los algunos de los
requisitos personales para un liderazgo efectivo (los cuales fueron expuestos

anteriormente en el punto 2.4.), se presenta el siguiente cuadro:
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CUADRO N°. 9

COMO CREAN LAS PRACTICAS UN POTENCIAL DE LIDERAZGO EN LA

DIRECCION

PRACTICAS QUE SE ENCUENTRAN EN|IMPACTO SOBRE LOS REQUISITOS

LAS EMPRESAS CON DIRECCION|PERSONALES PARA UN

SUPERIOR A LA MEDIA LIDERAZGO EFECTIVO

1. Un adecuado esfuerzo para —Ayuda a conseguir un ndmero

conseguir candidatos. suficiente de personas con un
potencial basico de liderazgo,
esto es, dotadas de honradez,

2. Un ambiente laboral atractivo inteligencia, empatia, energia, y
un cierto impulso hacia el
liderazgo.

3. Oportunidades que entrafien *Ayuda a conservar y a motivar a

un reto un ndmero suficiente de tales
personas.

4. Una pronta identificacion del Ayuda a desarmrollar en las

potencial y necesidades de e\"personas una amplia

desarrollo. comprension de la industria y de
la empresa y un gran namero de
buenas relaciones de trabajo,
unos excelentes cumiculum y
reputaciones, asi como mejores
aptitudes de caracter intelectual

5. Desarrolio planificado e interpersonal.

FUENTE: Kotter, John. *Power and Influence Beyound Formal Authority® Nueva York, USA., Free
Press, 1988,

2.6. EL LIDERAZGO EN EL SIGLO XXI.

La funcion directiva, cada dia mas compleja, pasa en el presente por una
laboriosa etapa de revision y critica. Lo que hoy y en el futuro se requiere son
dirigentes, autoridades y jefes que motiven y dirijan a personas mejor informadas,
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entrenadas y con mas opciones. Se necesitan lideres que promuevan el arraigo, el
sentido de perienencia, y la colaboracién libre y responsable hacia los resultados.

En este nuevo contexto, se requiere de nuevos lideres que a través de las
organizaciones dirijan los esfuerzos humanos hacia una nueva sociedad, que deje
de destruir el entorno ecoldgico, y que promueva nuevas formas de desarrolio
econdmica y social para lograr sociedades mas justas, desarrolladas y con mayor

riqueza.

Como ya puntualizamos, el mundo esta transforméndose de tal manera y a tal
velocidad, como no se habia visto en la historia anteriormente, por lo que
necesitamos —en lo relativo al liderazgo— a los nuevos visionarios que descubran
los nuevos mundos y que descubran las nuevas etapas de la evolucion del hombre.

Cualquiera que sea la mision concreta encomendada al lider/ejecutivo, éste
ha de saber que dirigir no es trabajar “sobre el grupo” ni “para el grupo”. Dirigir bien
es siempre trabajar “con el grupo”.

Por otra parte, la tarea de la educacién sera la de formar y propiciar el
surgimiento de los nuevos dirigentes. Este lider del futuro sera necesariamente un
visionario que fundamente su actuar en una ética y en unos valores que trasciendan

la esfera egoista por el bien de todos.

Los lideres de las organizaciones del siglo XXI deberdn conducir a sus
empresas e instituciones hacia un mayor desarolio tecnolégico exigido por la
competitividad y hacia un mayor desarrolio humano requerido por sus miembros, la
sociedad y la misma tecnologia.

Para la formacién de estos nuevos dirigentes se debera insistir en su
formacién filoséfica y psicoldgica de tal manera que se conviertan en verdaderos
especialistas en la conduccion del espiritu y del potencial Humano (Casares, 1994).
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MARCO TEORICO (TERCERA PARTE):

2.7. MODELO ESQUEMATICO DE LA INVESTIGACION

CONDICIONES DEL
ENTORNO
EMPRESARIAL

ACTUAL A FUTURO

. HABILIDADES e gﬁ%‘:g:g“s
CRITICAS
i L - CARACTERIS- +
. ifg:sc TERIS- | [PERFIL DEL TICAS PERFIL DEL
rersonaies [ DERDE PERSONALES | | LiDER DE
TOALTA Re——1 .| ALTA
- FORMACION DERENCUS - FORMACION GERENCIA
ACTUAL PROFESIONAL | | A FUTURO
PROFESIONAL
t - TRAYECTORIA |
. PROFESIONAL
PROFESIONAL
&
TRABAJO DE LA EMPRESA
- SELECCION
- FORMACION Y
DESARROLLO

En esta tercera parte del marco tedrico se presenta un modelo esquematico
da fa investigacién con la finalidad de que el lector pueda entender mejor como esta
constituida. A continuacidn se presenta la descripcion del modelo.



2.7.1. DESCRIPCION DEL MODELO.

- Manejo del
confiicto y la
negociacién

- Desarrollo de

- Trabajo en
equipo

- Manejo del
poder

- Cambio de
estilo
gerencial

4-Toma de

decisiones

|- Planeacion y

{ administracién
del tiempo

- Administracién
de la
ambigledad

|- Manejo de
4 grupos

- Control

 ]- Finanzas

CUADRO N°. 10

atributos
personales - Nivel de
- Requisitos
personales - Estudios de
postgrado
- Caracteristica de
mayor desarrollo |- Areas de
estudios de
- Dominio de
Idiomas
- Estudios en el
extranjero
- Capacitacién
requerida

|

- Experiencia de
trabajo en
otros palses

- Viajes

internacionales

IDENTIFICACION:
No. de encuesta
No. de Empresa
Edad
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2.8. DESCRIPCION DE LAS VARIABLES.

En el modelo presentado se pueden detectar las variables de estudio de
nuestra investigacion, las cuales seran descritas a continuacion:

2.8.1. VARIABLES DE IDENTIFICACION.

En lo relativo a este apartado se seleccionaron tnicamente dos variables
consideradas como de identificacion para el control de los casos estudiados:
‘nimero de entrevista® y “numero de empresa”, las cuales no aparecen en el
andlisis de datos.

2.8.2. EDAD.

La variable edad no es propiamente de identificacién -aparece en este
apartado por ser de caracter general y no tener lugar propio de acomodo—. Se
consideréd como conveniente incluirla (aunque no es determinante) con la idea de
comparar sus resultados con otros estudios realizados sobre ejecutivos/lideres a
nivel nacional y mundial.

A este respecto se puede puntualizar que, la edad promedio de los ejecutivos
mexicanos, 44 aiios (Frech, 1991), es menor que la de los ejecutivos del resto del
mundo de acuerdo a un estudio en el gue se encuesto a 1000 ejecutivos, y donde
se reportd una edad promedio de 47 afios (Ely y McCormick, 1993).

Al mismo tiempo se observa una tendencia a que los altos puestos directivos
sean ocupados por ejecutivos cada vez mas jovenes. En el estudio realizado por
Moiron (1975) hace 20 afios con ejecutivos mexicanos, el 40% de ellos tenia més
de 55 aflos mientras que ahora este porcentaje es tan sélo del 13% (Frech, 1991).

1020120333
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2.8.3. ENTORNO EMPRESARIAL ACTUAL Y A FUTURO.

Dentro de este apartado se considerd importante investigar las caracteristicas
actuales del entorno empresarial que los lideres consideran como mas relevantes y
las que, segun su opinion, seran las caracteristicas mas representativas para la
primera década del siglo XXI, pues —como se habia ya comentado en anteriores
paginas de esta tesis—, dicho entormo es considerado fundamental en los escenarios
de trabajo en donde se desarrollan las funciones directivas (Cavazos, 1996).

En este mismo renglon se incluyeron las variables “principal reto actual® y
*principal reto a futuro®, por considerar que los lideres de alta gerencia deben estar

conscientes de los retos que requieren vencer en su vida laboral (Cavazos, 1996).

2.8.4. HABILIDADES DIRECTIVAS CRITICAS.

Las habilidades (y conocimientos) que posean los hombres y mujeres que
trabajan en una organizacién seran la ventaja competitiva de la empresa en el siglo
XXI (Thurow, 1991); por lo que se considerd relevante identificar, entre la poblacién
entrevistada, el grado de aplicacion y desamrollo actual de las habilidades que fueron
consideradas como criticas, asi como el grado de aplicacién y desarrolio que los
propios lideres consideran necesario lograr a futuro, en lo relativo a dichas
habilidades, para ser mas competitivos.

Las habilidades criticas contempladas en este trabajo se han definido tanto en
base a las expectativas y experiencias directivas de nuestros informantes clave
(lideres de alta gerencia y consultores especialistas), como a partir de informacién
relevante proveniente de literatura especializada.
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2.8.4.1. Pensamiento estratégico.

Se consideraron en primer lugar las habilidades relacionadas con el
pensamiento estratégico.

Por pensar estratégicamente entendemos la capacidad de visualizar con
cierto grado de realidad y considerando el mayor numero de variables posible,
escenarios futuras, con el fin de prever y preparar el desenvolvimiento posible de la
empresa, de un equipo de trabajo o de una persona.

Asi, las habilidades béasicas consideradas en este ambito son la de pensar
conceptual y holisticamente, la de percibir y prever plazos, la de sintetizar y
relacionar cada decision y accion concreta con el propésito general y la vision de la
empresa (Campoy, 1931).

2.8.4.2. Comunicacién,

En segundo lugar se tomdé en cuenta la comunicacion, es decir, las
habilidades comunicativas como la claridad, la asertividad, la escucha, la posibilidad
de conceptualizar y expresarse correcta y oportunamente a través de imagenes
comprensibles para los demds. En este nubro se incluye tanto la posibilidad de
establecer una comunicacion efectiva a nivel comprensién como en el nivel més
profundo que se relaciona con la aceptacién y el compromiso con lo comunicado
(Robbins, 1995).

2.8.4.3. El manejo del conflicto y la negociacion.

Se juzgb conveniente incluir el manejo del conflicto y la negociacién por su
importancia en las actuales organizaciones (Rodriguez, 1991).
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Podemos definir el conflicto como un proceso que se inicia cuando una parte
percibe que otra le ha afectado de manera negativa, alguno de sus intereses
(Robbins, 1995). Esta definicién es asi de amplia a propdsito, abarca toda una
gama de conflictos que afectan a las personas en las organizaciones y con las que
el directivo tiene que "luchar: incompatibilidad de metas, diferencias en la
interpretacién de hechos, desacuerdos a causa de expectativas conductuales y
demas.

En la misma linea de ideas, fa negociacion es concebida como el proceso
mediante el cual dos paries 0 mas intercambian bienes o servicios y fratan de
convenir un tipo de cambio por ello (Wall, 1985). Las negociaciones invaden las
interactuaciones de los lideres con Jos miembros de su grupo, asi como con otras
organizaciones, por lo que es relevante el conocer que tan orientados estan a
negociar constructiva y positivamente, es decir con un enfoque ganar-ganar e
investigar que tan necesario lo consideran para el futuro lider de las organizaciones
del siglo XXI.

2.8.4.4. Desarrollo de seguidores.

En este punto se tomaron en cuenta las habilidades relativas al estimulo del
desarrollo de ofros, todas aquellas que se relacionan con la posibilidad de influir
positivamente en los demas, de facilitar el desarrollo y el pleno aprovechamiento de
sus potencialidades (Campoy, 1991).

Las habilidades formativas y de retroalimentacién sobre el desemperio, la de
confrontar a partir de las potencialidades -y no de las carencias— del colaborador y
las de propiciar su motivacion, su productividad y su participacion, estan incluidas en
este rubro.
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2.8.4.5. Trabajo en equipo.

Las habilidades relacionadas con el establecimiento, participacion y
optimizacion del potencial de un equipo de trabajo constituyen, por su importancia,
un siguiente nivel de analisis.

Entre ellos se consideran especialmente la habilidad para reconocer el
potencial de un equipo de trabajo y de orientarlo en funcién de su propasito, la de
involucrar a cada participante del mismo segin sus capacidades y expectativas y
lograr una multiplicacion sinérgica de sus aportaciones.

A este respecto cabe aclarar que en la actualidad, las instituciones, como se
explicd en paginas anteriores, sienten continuamente los efectos de la dindmica del
cambio. Los equipas de trabajo han aparecido en diversas organizaciones con el
propdsito de enfrentar el riesgo de un entormo pleno de incertidumbre y de
responder a las necesidades de los individuos {Diaz, 1988).

2.8.4.6. Manejo del poder.

En este ambitc se busca fundamentaimente saber la forma en que los
lideres/ejecutivos actuales utilizan el poder organizacional para influir en otros y no
para imponerse. Es decir, qué tanto se sirven del convencimiento para lograr la
colaboracion de su gente, cual es su capacidad de influirlos.

Es importante senalar que el poder es la base del impacto e influencia del
lider sobre el seguidor. Para un liderazgo efectivo el punto clave estad en que el
seguidor perciba en quien intenta dirigirlo o influenciarlo en algian sentido, un poder
(Rodriguez, 1988).



2.8.4.7. Cambio de estilo gerencial.

Con esta variable se pensd en validar, en forma general, el uso que los
directivos actuales hacen del liderazgo situacional’ incluyendo en nuestra
investigacion la habilidad de "cambiar el estilo gerencial® para estar acorde con la
ocasidn, asi como conocer la perspectiva para su uso a futuro.

2.8.4.8. Toma de decisiones individual.

La toma de decisiones es una de las tareas mas importantes de los
ejecutivos, en consecuencia merece un tratamiento especial en toda exposicion
sobre el ejecutivo eficiente (Drucker, 1989).

Todo ejecutivo eficiente, toma efectivas decisiones y las adopta bajo la forma
de un proceso sistematico, en el que intervienen elementos claramente definidos, a
tfravés de una precisa sucesién de etapas (Druker, 1989).

Las decisiones efectivas se sustentan en el mas alto nivel conceptual, por o
que en este apartado se incluye la capacidad del lider de comprometerse con las
decisiones propias y con sus consecuencias.

2.8.4.9. Latoma de decisiones en grupo.

Al ser tan importante en el desempeiio de la funcién direcliva la toma de
decisiones se resolvid plantearla desde dos enfoques —ef individual y el grupal—
pues el anélisis de la literatura y los comentarios de nuestros informantes clave nos
indicaron que presentan grados de diferencia en su aplicacion y desarrollo.

7 Explicado con amplitud en el punto 2.1.3.
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Los grupos son un vehiculo estupendo para llevar a cabo muchos de los
pasos del proceso para tomar decisiones. Son fuente tanto de la amplitud como de
la profundidad de las aportaciones para reunir informacion. Cuando la situacion
ultima es convenida, el grupo contard con mas personas que respalden y apliquen la
decisién (Robbins, 1995).

Tanto las decisiones personales como las decisiones en grupos tienen sus
ventajas. Ninguna de las dos son ideales para todas Jas situaciones (Robbins, 1995)
por lo que ambas deben ser aplicadas —dependiendo de la situacién— tanto en el
contexto actual como en el futuro.

2.8.4.10. Planeacién y administracién del tiempo.

Las habilidades relativas a la planeacion y a la administracién del tiempo se
consideraron de suma importancia para nuestra investigacion, en donde se
contemplan como un recurso limitado y de valor inapreciable para la funcion
directiva (Drucker, 1989).

Casi todas las exposiciones relacionadas con las tareas directivas comienzan
aconsejando la planificacion de su frabajo. A este respecto Drucker (1989) asegura
que el ejecutivo eficiente, na empieza a actuar antes de verificar su tiempo y no
planifica antes de aclarar el sentido real de éste. Luego intenta manejario y elimina
toda demanda improductiva de su tiempo.

Druker continua diciendo que cuanto mas alto sea el nivel del ejecutivo,
mayores seran las demandas que la organizacion haréa sobre su tiempo.

Todo lo anterior nos proporciona idea de lo relevante de estas habilidades y
de lo necesario de su estudio.



2.8.4.11. Administracién de la ambigiledad.

Por administraciéon de la ambigledad entendemos la capacidad para
administrar en la complejidad y el caos.

Segun Warren Bennis (1993) los lideres aprenden haciendo, aprenden donde
hay dificuitades, donde la tarea no esta programada, donde el trabajo se realiza por

primera vez.

Por otra parte, aprender a dirigir es aprender a manejar el cambio. El lider que
no evoluciona y se ajusta al cambio externo, tarde o tempranc se estancara. La

adversidad, es entonces, un factor vital en el desarrollo del lider (Bennis, 1993).

En situaciones criticas dentro de las organizaciones muchas veces las
decisiones tomadas son de panico, con una evaluacion parcial de las situaciones y
actuando mas por impulso que por razonamiento. En los tiempos dificiles es cuando
se conoce mejor a los dirigentes y a las empresas, 1o que hagan en ese momento
nos dice mas de su personalidad que en cualquier otro momento (Castillo, 1996).

Pero si bien, las decisiones de panico son una forma de actuar precipitada
frente a circunstancias adversas, sin embargo, existen lideres previsores que
anticipan las condiciones de un mercado y deciden iniciar en forma consciente un
cambio para llevar a su organizacién a una nueva condicion deseada.

Las organizaciones se deben distinguir por una adecuada planeaciéon que
incluya el analisis de las tendencias del mercado, el comportamiento financiero y los
recursos humanaos disponibles (Castillo, 1296).
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Tomando en cuenta lo anterior, asi como la gran complejidad del entormo
actual y la que se espera a futuro, se considerd la conveniencia de incluir en la
investigacién la administracion de la ambigiiedad como variable de estudio.

2.8.4.12. Manejo de grupos.

En lo relativo a las habilidades para la interdependencia y manejo de grupos
se incluye ia posibilidad de conocer —ya sea de manera racional o intuitiva— las
procesos humanos de grupo que influyen en la organizacion.

Campoy (1991) piensa que gran parte del éxito directivo depende de la
capacidad de empatizar y de facilitar el trabajo de los grupos, asi como de lograr que
sean interdependientes.

La tendencia a valorar los grupos representa una concientizacién y
reconocimiento de que la involucracion de los empleados puede ser la clave para
una mejora de la productividad. Los lideres de alta gerencia estan reconociendo el
hecho de que “el personal apoya lo que ayuda a crecer” (Rees, 1995).

Las organizaciones se han dado cuenta de que los grupos de trabajo
responden mejor que las jerarquias tradicionales a las demandas de un mercado
mas competitivo. La gran velocidad de los cambios requiere respuestas mas rapidas
y organizaciones mas flexibles. Las tecnhologias constantemente cambiantes
provocan la obsolescencia de las organizaciones y sus estructuras. La intensa
competencia mundial impulsa a las empresas a usar sus recursos en forma mas
eficiente. Los grupos con su flexibilidad y potencial de enfoques pueden satisfacer
esta necesidad (Rees, 1995). Por gilo los directivos requieren imprescindiblemente
poseer la habilidad de interdependencia y manejo de grupos.



2.8.4.13. Control.

Con la introduccion de esta variable de estudio se pretendié evaluar el grado
actual en que el lider se asegura de que se interpreten, comprendan y apliquen las
politicas relativas y particulares de la empresa (y no el grado en que se usa el
control como poder), y en qué grado, en opinién a [a poblacién entrevistada debera
ser aplicado en las futuras organizaciones de la primera década del préximo milenio.

A este respecto, es conveniente aclarar que el control es vital si una empresa
ha de mantenerse en condiciones de equilibrio y hacer cuanto sea necesario para
adaptarse a los cambios del entomo. Para saber lo que debe hacer, la organizacion
ha de recibir constantemente informacién sobre los acontecimientos intermnos y
externos (Lundgren, 1990).

2.8.4.14. Finanzas. -

Para nuestra investigacién la habilidad financiera se refiere a saber agregar
valor al negocio en funcion de costos y rentabilidad y fue incluida en el estudio
porque se considera que, actualmente es una habilidad prioritaria de todos los
lideres de alta gerencia y no solo de los directores del 4rea de finanzas,

2.8.5. CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS PERSONALES ACTUALES Y LOS
REQUERIDOS EN LA PRIMERA DECADA DEL PROXIMO MILENIO.

En nuestros dias se considera que los lideres poseen ciertas caracteristicas
gue son representativas y necesarias para responder a los requerimientos actuaies
de las diferentes organizaciones. Por ello, y por la naturaleza propia de nuestro
trabajo, el estudio de las caracleriéticas y atributos personales fue juzgado de

importancia capital.
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En este apartado se seleccionaron una serie de caracteristicas para lo que —
al igual que en lo relativo a habilidades criticas y por la dificultad que reviste la
amplia gama que existe—, se requirié de la ayuda de los informantes clave y de
consultores especialistas en el tema, ademas de algunos libros que tocan lo relativo
a este renglén. De su revisién exhaustiva se configurd el siguiente cuadro con 30

caracteristicas y/o atributos:
CUADRO N° 11
Activo Flexible
Analitico Inteligente
Con empuje | Imaginativo
Creativo Intuitivo
Calaborador Leal
Diploméatico Lider
Etico Integro
Emprendedor Objetivo
 Exigente Organizado
Entusiasta Persuasivo
De amplio criterio Visionario
Captador de oportunidades Buena condicion fisica
Motivador Alta competencia técnica
Inngvador inspirador
Estratgga Tomador de n‘isgw

Esta lista nos proporciond la base para realizar el estudio de las
caracteristicas y/o atributos que mejor describen a las personas entrevistadas en su
actuacién como lideres actualmente (y que ellos mismos consideran que les ha
permitido tener éxito), asi como su opinién sobre las caracteristicas que debera
poseer el futuro lider de alta gerencia para ejercer un liderazgo competitivo.

Tratando de lograr una mayor visidn en lo relativo a la opinién de los lideres,
en este punto se incluyd la variable “caracteristica que requiere mayor desarrollo”,
ademas de analizar algunos requisitos personales necesarios para aportar un

liderazgo competitivo en puestos de aita direccion’.

® Los cuales fueran tratados en la segunda parte del marco teérico en el punto 2.5.1.1.
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2.8.6. FORMACION PROFESIONAL.

La formacion académica sblida es determinante para que los lideres de alta
gerencia sean competitivos -—en ella se finca mucho de su efectividad— vy,
seguramente seguira siendo una de ias mas grandes prioridades para el fider de la
primera década del tercer milenio, por lo que se consideré Util incluir las siguientes
variables de estudio para investigar este rubro entre la poblacion entrevistada.

2.8.6.1. Carrera.

Se juzgb interesante conocer la carrera basica de los lideres/ejecutivos
investigados y, asi mismo, conocer su opinién sobre cudl serd la carrera
profesional (rama) deseable para los lideres de alta gerencia del futuro.

A este respecto, Thurow (1991) afirma que una de las principales ventajas
competitivas del siglo XXI se basa en los conocimientos técnicos con los que
cuentan las personas y en la tecnologia, y destaca la diferencia que existe en la
preparacién profesional entre los ejecutivos de Europa y Japén en contraste con la

de Estados Unidos.

Del mismo modo, en un estudio realizado en nuestro pais por Frech (1991) se
encontrd que [a mayor parfe de los ejecutivos mexicanos de alto nivel tienen
formacion profesional en alguna area de ingenieria. Para ilustrar los resultados de

ambos estudios se presenta el siguiente cuadro:

CUADRO N° 12
MEXICO EUROPAY E. U.
JAPON
1991 1991 1991
INGENIERIA 53% 70% 30%
LICENCIATURA 47% 30% 70%
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2.8.6.2. Nivel de estudios.

Debido a lo trascendente de la preparacion de un directivo, se incluyd la
variable nivel de estudios mas alto en la actualidad y cual sera el requerido por los
lideres de alta gerencia de las organizaciones del siglo XXI, segun la tendencia de
opinion.

Cabe puntualizar que la preparacion académica de los ejecutivos mexicanos
es considerada muy superior a la de la poblacién en general (en ef estudio de Frech
(1991) se encontré que el 96% de los ejecutivos tienen estudios al menos de nivel
licenciatura), pues en México solamente el 6% de la poblacion mayor de 24 arios
curso estudios a nivel preparatoria (INEGI, 1993).

2.8.6.3. Area de estudios de postgrado.

La variable gque nos ocupa se incluyé con la idea de poder conocer cudies son
las principales areas en que se tienen estudios de maestria y cuéles son las areas,
que en opinion a la poblacién enirevistada, seran las deseables para un lider
efectivo de alta gerencia.

En relacion con esto se puede plantear que, en la investigacion efectuada
por Thurow (1991) con lidereslejecutivos de alta gerencia norteamericanos se
encontré que la mayoria de los que cursaron estudios de postgrado lo hicieron en

areas de administracion.

2.8.6.4. Idiomas.

De acuerdo al estudio de Ely y McCormick (1993) realizado con ejecutivos de
distintos paises, el 70% de ellos menciond que el conocimiento de aspectos
especificos de los paises a los que se viaja, es elemental para tener éxito a nivel
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internacional en el entomo empresarial. Uno de esos aspectos especificos es

precisamente el idioma.

Ciertamente el dominio de idiomas es considerado como prioritario en la
actualidad para cualquier lider de una organizacién, y las tendencias nos muestran
que lo seguira siendo, razén por la cual se incluyé como parte de la investigacion.

2.8.6.5. Estudios en el extranjero.

Nos parecié muy provechoso conocer la importancia que, en opinién de los
lideres/ejecutivos, se le dara en el futuro (principios del proximo milenio) a realizar
estudios en otros paises y comparar ademas con el porcentaje de ejecutivos que
actualmente han realizado estudios en el extranjero.

2.8.6.6. Capacitacion especifica en los lideres de las organizaciones de

principios del préximo milenio.

Con miras a tener mas completa la opinién sobre el esquema de formacion
profesional requerida por los lideres a futuro para ser altamente competitivos, se
incluyd esta variable de estudio.

2.8.7. TRAYECTORIA PROFESIONAL.

Contar con la experiencia y conocimientos en areas funcionales especificas
es un factor importante para que los ejecutivos tengan éxito a nivel nacional e
intermacional.

De acuerdo a los resultados del estudio que realizaron Ely y McCormick
(1993) con ejecutivos de diversos paises, el 70% de ellos cuenta con experiencia en
alguna area funcional especifica tal como Finanzas, Mercadotecnia, Ingenieria, asi

como con el dominio de algun idioma (aparte del espafiol).
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La trayectoria profesional se describié en el presente trabajo considerando,
en primera instancia, tres etapas:

2.8.7.1. Area donde se comenzé a trabajar;

- Area donde se ha trabajado mis;

- Area donde trabajan actualmente los lideresiejecutivos entrevistados

Yy, en segunda, investigando el:
2.8.7.2. Area de mayor dominio y/o experiencia actual y de acuerdo a la opinién
de los lideres las requeridas a futuro; y

- El area de mayor experiencia profesional que debera tener un lider de

alta gerencia para ser competitivo.

Aqui podemos precisar que actualmente se observa que la tendencia respecto
a las éreas funcionales claves de rapido ascenso a la alta administracion esta
cambiando. Por ejemplo, en los Estados Unidos el area de produccion ha dejado de
ser la ruta o el mejor camino para llegar a la cima: en resultados de un estudio
realizado en 1991 por “Fortune™® en 500 empresas, se encontrd que el 30% de los
directores generales o presidentes de consejo encuestados habian iniciado su
carrera en Mercadotecnia, el 25% en Finanzas, 24% en Administracién General y
séio el 4% en el area de Produccion. No seria extraino que en un futuro las areas
donde los altos ejecutivos se inician, o adquieren gran parte de su experiencia
profesional, cambien de manera sifnilar en México y otros paises, siguiendo ia
tendencia marcada por los ejecutivos de Estados Unidos.

2.8.7.3. Afos de experiencia idéneos para un puesto directivo.
Tratando de completar el esquema en cuanto al rubro “experiencia

profesional® se incluy6é esta variable que nos indica el tiempo que, en apinién a Ja
poblacién entrevistada, se requiere para ser lider de aita gerencia competitivo.

® Citado por Thurow (1991).



2.8.7.4. Experiencia intemacional.

El desconocimiento y la falta de comprensién de la cultura de otros paises en
donde los ejecutivos tienen que interactuar son algunas de las principales causas
del fracaso de algunos de éstos cuando son transferidos a trabajar en e exiranjero o
cuando, como parte de sus funciones, deben interactuar con ejecutivos de otros
paises (Ely y McCormick, 1993).

En Monterrey, la relativamente reciente apertura comercial y la relevancia que
han cobrado los intercambios comerciales con otros paises, demandan de los
ejecutivos una amplia experiencia internacional.

En este estudio se analiza la experiencia internacional actual y la requerida
por los lideres/ejecutivos de principios del préximo milenio a través de :

> Experiencia de trabajo en otros paises (si se tiene) y la opinidn sobre si
se requiere como indispensable para adquirir mayor y mejor experiencia por los
lideres del futuro, ademas de,

9 Frecuencia con la que se realizan viajes internacionales y la opinién
sobre lo indispensable de que los lideres de alta gerencia de principios del nuevo
milenio realicen viajes de este tipo como parte de su frayectoria profesional.

Estos se consideraron como algunos de los medios a fravés de los cuales un
ejecutivo adquiere un conocimiento mas amplio acerca de la cultura de otros paises.

2.8.7.5, Requisitos para adquirir y desarrollar experiencia.

Con el unico objelo de enriquecer este trabajo y validar lo expuesto por
algunos investigadores, en el presente apartado se incluye el estudio de una serie
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de requisitos para adquirir y desarrollar experiencias, mismos que fueron abordados
en la primera parte del marco teérico™.

2.8.8. TRABAJO DE LA EMPRESA.

Por su importancia se incluyeron en la investigacion algunas variables de
estudio relacionadas con el trabajo que realiza la empresa en los relativo a sus
recursos ejecutivos.

Cabe senalar que, segun Conger (1991), una de las grandes tragedias de la
administracién actual es la carencia de verdadero liderazgo en muchas de las
organizaciones. El liderazgo no es, de acuerdo a Conger, una capacidad magica
que posea un punado limitado de personas; mas bien, la capacidad y el deseo de
liderear se pierde con frecuencia por la falta de oportunidades, por la poca inversion
en el proceso y por las pocas recompensas para estimular su crecimiento. Es,
entoncas, cuestion de despertar, desarrollar y estimular estas capacidades latentes.
Con frecuencia muchas organizaciones empero, hacen lo contrario y activamente
desestimulan las destrezas del liderazgo por su descuido benigno y su preocupacion
por “administrar” y por la preservacién del "statu quo”. El precio que pagan es la
pérdida de mucho liderazgo potencial (Kotter, 1988).

2.8.8.1. Seleccién y contratacion de personas de gran potencial.

Partiendo de que |as organizaciones exitosas deben de empezar a desarroliar
el liderazgo en el momento de la seleccidn de su personal y de ahi en adelante las
experiencias en el trabajo y el entrenamiento y desarrollo deben trabajar aunadas
para reforzar y promover las capacidades del liderazgo, nos parecié adecuado
investigar la percepcién de los lideres en lo referente al trabajo que realiza la
empresa en el rubro de seleccién y contratacién de personas de gran potencial.

©&n ol punto 2.3.2.



2.8.8.2. Planificacion estratégica empresarial y de recursos humanos.

Ofra variable importante a investigar es la tendencia de opinién de los lideres
sobre el grado en que los procesos de planificacién estralégica empresarial y de
recursos humanos ayudan a aclarar qué tipo de empresa existird en el futuro y la
cantidad de puestos que se tendrén que cubrir, con las personas idéneas para los
mismos.

2.8.8.3. Desarrollo de empleados de gran potencial.

El objetivo bésico inmediato del desarrollo de los individuos que configuran
una organizacion, es elevar el nivel de efectividad, mejorando la realizacion de sus
trabajos. Comé resultado de este esfuerzo, se inicia el desarrolio y se crea ia
oportunidad de estimular el potencial del futuro trabajo del individuo.

El objetivo a largo plazo es preparar a las personas con potencial reconocido
para avanzar y asumir responsabilidades proporcionadas a su capacidad. Ambos
objetivos son importantes (Bittel, 1991), por ello nos parecié necesario incluir en el
estudio el “desarrollio de empleados de gran potencial® para conocer la tendencia de
opinion sobre la calificacion a este tipo de trabajo realizado por las empresas.

2.8.8.4. Conocimiento de los modelos de lider por parte de la empresa.

Finalmente se consideré oportuno indagar la opinidn que la poblacion
entrevistada tiene en lo relativo a la suficiente informacidon que la empresa posee
sobre los modelos del lider que requiere y el proceso para desarrollarlos. Aqui es
adecuado explicar que, si bien la idea esté direccionada con un enfoque muy amplio,
es precisamente porque se busca conocer la percepcién general.



2) El crecimiento, la diversificacion, la expansién universal y el
desarroilo tecnalégico que han hecho que los negocios aumenten
constantemente en complejidad.

Lo anterior permite plantear, por un lado, que los retos a que se enfrentar los
lideres situados en la clspide de las organizaciones complejas parece, a vecses,
insuperable, y por otro, que en un medio intensamente competitivo, en el que el
potencial para identificar y llevar a la practica cambios inteligentes y para conseguir
un rendimiento superior es fundamental para los resultados de la empresa, la
capacidad de la gerencia para proporcionar liderazgo de calidad adquiere un
significado completamente nuevo y diferente.

En este contexto se resalta la importancia de estudiar el perfil del lider de alta
gerencia requerido en las organizaciones complejas, con el objeto de estar en
condiciones de formar y desarrollar dicho perfil. Lo anterior es imporiante tanto para
el lider en forma individual, como para la empresa que podra de esta manera definir

acciones con rumbo en lo referente al desarrollo de sus lideres.

1.2. OBJETIVOS E HIPOTESIS

- OBJETIVOS

El propésito primordial de este estudio consiste en investigar: las principales
caracteristicas personales, habilidades directivas criticas, formacion profesional y
trayectoria profesional actuales y las requeridas por los lideres de alta gerencia en
organizaciones complejas del area metropolitana de Monterrey, para estar en
sintonia con las demandas de las empresas en el inicio del proximo milenio. Con ello

se pretende:



a) Validar el grado en que organizaciones clave del grupo industrial de
Monterrey han habilitado a sus lideres para enfrentar a las empresas del afio 2000.

b) Brindar a lideres y a empresas de Monterrey informacion que les permita
revisar y analizar el perfil del lider que se requiere en las organizaciones complejas,
con la finalidad de que estén en posibilidad de recrientar acciones para enfrentar los
retos de la nueva época con eficiencia y eficacia.

- HIPOTESIS

H1: Las organizaciones en los inicios dal siglo XXI requeriran de lideres de
alta gerencia con un perfil de alta competitividad en lo relativo a las principales
habilidades directivas criticas, caracteristicas personales y formacion y trayectoria
profesional, que les permita enfrentar los retos en sus nuevos escenarios de frabajo.

H2: Las organizaciones complejas actuales, por lo general, no tienen la
informacidon suficiente sobre los modelos de lider que necesitan y el proceso para
formarlos y desarrollarios.

1.3. CONTENIDO DE LA TESIS POR CAPITULO.

Para abordar la problemética de investigacion de esta tesis se presentan
cuatro capitulos: el capitulo 1 lo destinamos a la introduccién, donde se incluye
ademas de la presente seccidn —insertada con la finalidad de plantear una vision
panoramica y rapida del estudio— el marco situacional y la importancia de la
investigacion, los objetivos y las hipétesis.

En el capitulo 2 se presenta el marco tedrico, el cual, por la naturaleza de
nuestro trabajo y por ser el capitulo que proporciona la sustentacion tedrica, nos
parecié conveniente dividirlo en tres partes para dar una mejor dimensién a la



informacién. En forma general, en la primera se aborda el liderazgo y el lider, en la
segunda parte el entorno empresarial y el liderazgo en nuestros dias y en la tercera
se maneja un modelo esquematico de la investigacion y la descripcion de las

variables. E| contenido de cada uno de estos apartados es el siguiente:

En la primera parte del marco tedrico se comienza por considerar la transicion
de las teorias del liderazgo, tratdndose cuatro enfoques surgidos dentro del estudio
del mismo. En este sentido planteamos que: el primer enfoque que intentd explicar
como es un lider efectivo, pretendia encontrar rasgos universales de personalidad
que los lideres tuvieran mas que los no lideres. El segundo pretendia explicar el
liderazgo en términos de la conducta que observaba una persona. Los dos enfoque
se consideran “salidas en falso” porque se basaron en una concepcién del liderazgo
equivocada y simplista (Vroom,1974). El tercero recurria a los modelos de
contingencia para explicar las fallas de las teorias anteriores del liderazgo para
conciliar e integrar los multiples resultados de las investigaciones. En fecha mas
reciente, la atencién ha vuelto a los rasgos que implicitamente maneja la gente
cuando se refiere a un lider. Esta corriente propone que el liderazgo es tanto
estilo —proyectar el aspecto del lider— como contenido (Rebbins, 1993).

Un siguiente punto a tratar dentro del mismo apartado es |a naturaleza del
liderazgo, en el cual se realiza la tarea de conceptualizarlo tomando en cuenta las
dos definiciones que mas nos parecieron de acuerdo al enfoque de nuestro trabajo.
En seguida se diferencian los términos liderazgo y direccién y se abordan los tipos
de poder. Una parte medular es conceptualizar al lider para poder percibir sus
distintas dimensiones, aqui se plantea —ademas de otras definiciones—, la definicion
de lider/ejecutivo que es de suma importancia para nuestra investigacion. Mas
adelante nos introducimos a tratar de caracterizar al lider de alta gerencia con sus
atributos, caracteristicas y factores de éxito, asi como los atributos del directivo
mexicano.



En la segunda parte del marco teérico, constituido por lo relativo al entorno
empresarial y liderazgo, se aborda en primera instancia lo concerniente a los
cambios en el medio ambiente empresarial: el entorno mundial, el nacional y los
retos y oportunidades que se esperan para las empresas de Monterrey, que son
puntos determinantes en la tarea propuesta. En seguida se describen las
caracteristicas necesarias para aportar un liderazgo efectivo en nuestros dias,
ademas de abordar el liderazgo efectivo en las organizaciones complejas y los
grandes problemas de la empresa actual, haciéndose una evaiuacién del problema
de la falta de liderazgo. En el siguiente espacio se realiza un breve anélisis de las
practicas que crean equipos de direccion mejores que la media existente.

En la tercera parte del capitulo se presenta un modelo esquemético de la
investigacion tratando de facilitar al lector la comprension de las dimensiones
estudiadas y las perspectivas de las mismas, se describe dicho modelo y cada una

de las variables involucradas en el estudio, dandoles una sustentacion tedrica.

En el capitulo 3 se aborda la metodologia de la investigacion. Aqui se
describen las bases en las que nos apoyamos para la realizacién de nuestros
objetivos. Se incluyod la informacién necesaria para que el lector tuviera una idea de

los pasos para la operacionalizacién de la problematica.

Con el proposito de presentar la informacion recabada en la investigacion, en
el capitulo 4 se analizan los datos obtenidos de acuerdo a nuestro modelo. La parte
final de esta tesis esta constituida por fas conclusiones generales del estudio, las
conclusiones y recomendaciones, las consideraciones finales, la bibliografia y un

apartado de anexos.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO (PRIMERA PARTE)
LIDERAZGO Y LIDER

2.1. TRANSICION DE LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO.

Una de las primeras tareas a realizar cuando se aborda algin objeto de
estudio, es establecer la definicion de los conceptos mas importantes. Sin embargo,
en el caso del liderazgo, no es posible realizar esta tarea sin primero revisar,

aunque sea de manera breve, {os primeros enfoques sabre el tema.

Como sucede en el campo de la interaccion humana en grupos, existen
diferentes puntos de vista sobre una misma problematica estudiada. Cada punto de
vista tiene apoyos que van desde investigaciones que corroboran supuestos
establecidos, hasta proposiciones que requieren de verificacion.

El analisis del liderazgo no esta exento de este problema. Existen varias
concepciones de lo que es el liderazgo, cada una de las cuales es propuesta y es
defendida bajo los criterios de autores que estan de acuerdo con ellas. En este
sentido, se trataran primero las cuatro principales vertientes tedrico-practicas que
han surgido dentro del estudio del liderazgo, tratando de plantear un panorama
general.

2.1.1. El liderazgo como rasgo de personalidad.

Uno de los primeros puntos de vista sobre el liderazgo, que fue muy popular
hasta la mitad de los afnos cuarenta, es el que lo considera como un atributo



inherente al individuo. La habilidad del liderazgo se ve como un rasgo o
caracteristica de la personalidad. El exponente principal de la “psicologia de los
rasgos” es Gordon W. Allport (1965), quien establece que un rasgo es un
componente neurolégico y psiquico heredado.

Este punto de vista, que plantea un origen constitucional de los rasgos, se ha
combinado con una influencia ambientalista. Wishart (1975), por ejemplo, comenta
que un rasgo es una caracteristica individual en la accién, el pensamiento o

sentimiento que se hereda o se adquiere.

Como se puede apreciar, Wishart, a diferencia de Allport, hace aiusidn
principaimente a que los rasgos se heredan, pero también da lugar a fa posibilidad
de que sean adquiridos mediante la interaccién con la sociedad. Esto significa que

existen diferencias en la forma en que se conceptualiza o adquiere un rasgo.

En cuanto al liderazgo en relacidn a su origen como un componente
constitucional heredado (rasgo), han existido criticas, puesto que no es posible que
el liderazgo sea un producto dnico de las caracteristicas individuales de una
persona (Hall, 1983), ademas de que se debe considerar también la situacién en

que se da el liderazgo.

Blum (1988) por ejemplo, realizé una amplia critica en cuanto al enfoque de
los rasgos basandose en puntualizar, por una parte, que éstos pueden ser
increiblemente grandes en ntmero, y por otra, que desafortunadamente la teoria no
brinda aportes con respecto a la dinémica del proceso que nos ocupa.

Sin embargo, es importante mencionar que aun cuando Blum critica los
rasgos como explicatorios de la habilidad de! liderazgo, reconoce que esta teoria ha

brindado informacion que ha sido importante para el avance de su estudio.



2,1.2. Enfoque conductual.

En esta segunda comriente las investigaciones se dirigieron a las conductas
que adoptaban lideres concretos. Se tenia la esperanza de que el enfoque
conductual no sélo ofreciera respuestas mas definitivas sobre la naturaleza del
liderazgo sino que, en caso de tener éxito, también produjera implicaciones practicas
muy diferentes a las del enfoque de los rasgos. Si los estudios de la conducta
encontraran determinantes medulares de la conducta de los lideres, se podria
preparar a las personas para que fueran lideres.

2.1.2.1. Los estudios de la Universidad Estatal de Ohio y de la Universidad de
Michigan.

De las teorias de la conducta, la mas amplia y rebatida surgid de
investigaciones iniciadas en la Universidad Estatal de Ohio a finales de la década de
1940 (Fisher, 1988). Estos investigadores pretendian identificar las dimensiones
independientes de la conducta de un lider. Partieron de mas de mil dimensiones y,
con el tiempo, redujeron la lista a dos categorias que, en esencia, explicaban la
mayor parte de las conductas de los lideres, descritas por los seguidores. Los
investigadores las lamaron estructura inicial y consideracién.

La estructura inicial se refiere al grado en que el lider define y estructura su
rol, y los de sus seguidores con el propdsito de alcanzar metas. Incluye las
conductas que pretenden organizar el trabajo, las relaciones labaorales y las metas.

La consideracion se refiere a la medida en que la persona puede tener
relaciones laborales que se caracterizan por la confianza reciproca, el respeto por
las ideas de los seguidores y la consideracién de sus sentimientos.



Muchas investigaciones basadas en estas definiciones encontraron que los
lideres con gran estructura inicial y consideracion (un lider *muy-muy”) solian
obtener buen rendimiento y satisfaccién de los seguidores con mas frecuencia que
aquellos que tenian poca consideracion, estructura inicial o ambas (Hall, 1993). Sin
embargo, el estilo "muy-muy” no siempre produce consecuencias positivas. Por
ejemplo, ciertos estudios encontraron que la conducta del lider con gran estructura
inicial provocaba porcentajes mas altos de quejas, ausentismo y rotacién y
porcentajes mas bajos de satisfaccion laboral en el caso de trabajadores que
realizaban actitudes rutinarias. En resumen se encontraron bastantes excepciones
coma para suponer que la teoria deberia incluir también factores situacionales.
(Robbins, 1993).

Algunos estudios sobre el liderazgo emprendidos en el Centro de
Investigaciones del Universidad de Michigan, mas o menos al mismo tiempo tenian
objetivos parecidos: encontrar caracteristicas de la conducta de los lideres
relacionadas con los parametros del rendimiento eficaz.

El grupo de Michigan también encontré dos dimensiones en la conducta del
lider, llamandolas lider orientado a los empleados y lider orientado a la produccion
(Kahn y Katz, 1960). La descripcién de los lideres orientados a los empleados
correspondian a la de una persona que concede importancia a las relaciones
interpersonales, que se interesa personalmente por las necesidades de sus
seguidores y acepta las diferencias individuales de sus miembros. Por otra parte, los
lideres orientados a la produccidn suelen dar importancia a los aspectos técnicos o
laborales del trabajo.

Las conclusiones de los investigadores de Michigan estaban a favor de los
lideres que observaban una conducta orientada a los empleados.
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2.1.2.2. El grid gerencial.

Blake y Mouton (1964) inventaron una representaciéon grafica bidimensional
de los estilos de liderazgo. Propusieron un grid administrativo a partir de los estilos
que se “interesan por las personas” o se “interesan por la produccién ¥, los cuales,
en esencia, representan las dimensiones de la Universidad Estatal de Ohio en
cuanto a la consideracion o a la estructura nicial, o las dimensiones de la
Universidad de Michigan del lider orientado a los empleados o el lider orientado a la
produccion.

El grid contiene nueve posibles posicicnes en cada eje, que producen
ochenta y una posiciones en las que puede encuadrarse el estilo del lider.

De acuerdo con los resultados de Blake y Mouton, los administradores
funcionan mejor con un estilo 8.9 que, por ejemplo, un estilo 9.1 (tipo autoridad) o
uno 1.9 (tipo country club). Por desgracia, el grid sirve mas como marco para
conceptualizar el estilo de liderazgo que para ofrecer nueva informacién tangible
que aclare el dilema sobre el mismo (Robbins, 1993).

2.1.3. El liderazgo como comportamiento situacijonal.

Otro punto de vista muy conocido, es considerar el liderazgo como un
producto de la situacion. Una aproximacion que sigue este punto de vista, es el
liderazgo situacional. Sikula (1983) establece que el liderazgo es un asunto de
situaciones que depende de variables, factores y circunstancias, que son unicos en
su contexto ambiental general. Menciona como variables las cualidades del lider, las
caracteristicas de los seguidores, de las tareas, de la organizacion y del ambiente
externo.

Una de las aportaciones mas populares con respecto al estudio de las
situaciones como explicatorias del liderazgo, ha sido la del liderazgo situacional de
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Hersey y Blanchard (1981). Ellos crearon inicialmente la teoria del ciclo de vida
sobre el liderazgo, la cual evolucioné y se convirtid en la tecria del liderazgo
situacional. Esta aborda cuatro dimensiones:

a) Conducta de la farea, es decir el grado en que los lideres organizan
y explican las actividades que cada persona va a hacer,

b) conducta de relacién, que se reflere al grado en que los lideres
mantienen relaciones personales entre ellos y los miembros del grupo;

c) madurez del subordinado, que es la voluntad y capacidad de las
personas para tomar responsabilidad en la direccion de sus propias
conductas en cuanto a una tarea especifica que ha de ser efectuada; y

d) efectividad, que se refiere a que una conducta es efectiva cuando es
adecuada a la situacion, en tanto que la no efectiva es la que no

es adecuada a esa situacion.

La madurez del subordinado se divide a su vez en dos componentes: a) la
madurez de empleo, que es la relacionada con la capacidad de hacer algo; y b) la
madurez psicoldgica, relacionada con la voluntad o motivacion a hacer algo.

A pesar de la gran difusion que se ha dado a esta teoria, Napier y
Gershenfeld (1982) realizaron una critica inicial, considerando que la teoria del
liderazgo situacional, al recalcar el ambiente, desestima al individuo y o que hace.
Mencionan que aunque la situacion es un factor importante en la determinacién de
un lider, la naturaleza del liderazgo abarca mucho mas que el conccimiento de la
situacion. Sin embargo, reconocen los aspectos positivos de esta teoria al
mencionar que ha dado lugar a un didlogo amplio con respecto a los muchos
factores que afectan la conducta del liderazgo, y que ha generado andlisis de
investigaciones criticas acerca de la naturaleza de l|as relaciones entre lider y

seguidor.
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2.1.4. Las posiciones contemporéineas ante el liderazgo.

Existen tres importantes posiciones contemporaneas ante el tema, las cuales
consideramos como basicas para nuestro trabajo de investigacion. Se trata de la
teoria de los atributos del liderazgo, el liderazgo carismatico y el liderazgo
transaccional comparado con el transformacional. Un elemento comun de estas
corrientes, es que todas le restan importancia a la complejidad teérica y analizan el
liderazgo desde una posicidn similar a la de una “persona comun y corriente”’.

2.1.4.1. La teoria de los atributos del liderazgo.

La teoria de los atributos habla de que ias personas tratan de que las
relaciones de la causa y el efecto tengan sentido. Cuando ocurre algo, quieren
atribuirlo a algo. En el contexto del liderazgo, la teoria de los atributos dice que el
liderazgo s6lo es un atributo que unas personas adjudican a ofra (McElroy, 1987).
Los investigadores, a partir del marco de los afributos, han encontrado que las
personas adjudican a los lideres caracteristicas como inteligencia, personalidad
abierta, clara habilidad para hablar, agresividad, comprensién y laboriosidad.
Asimismo, se ha visto que el lider que tiene mucha consideracion y estructura inicial
es consistente con los atributos de un buen lider (Robbins, 1993). En el terreno de la
organizacion, el marco de los atributos se refiere a las condiciones en las cuales las
personas aplican el liderazgo para explicar los resultados de la organizacién. Estas
condiciones representan extremos del rendimiento de la organizacion. Cuando una
organizacién tiene un rendimiento en extremo negativo o positivo, las personas
tienden a adjudicarle atributos al lider que explican ese rendimiento (Meindl, 1985).

Uno de los temas mas interesantes de la literatura sobre la teoria de los
atributos del liderazgo es la idea de que, por regla general, se piensa que los lideres
toman decisiones consistentes, sin vacilar. Es decir, una de las razones que explica

por qué Lee lacocca (lider de la Chrysler) y Ronald Reagan (en su primer mandato
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como presidente de los E.U.) eran considerados lideres, es que ambos estaban
plenamente entregados a su actividad, eran firmes, tomaban decisiones y
establecian metas consistentes. Se supone que un lider *heroico® es aiguien que
acepta defender causas dificiles y poco populares, alguien que, con decision y
perseverancia, al final alcanza el triunfo {Robbins, 1993).

2.1.4.2. Teoria del liderazgo carismatico.

Esta teoria es una ampliacion de Ia teoria de los atributos que dice que los
seguidores afribuyen al lider una capacidad extraordinaria cuando éste observa
ciertas conductas (Conger, 1988).

Diversos autores han tratado de identificar las caracteristicas personales del
lider carismatico. Robert House (1977} ha identificado tres: muchisima confianza,
dominio y firme conviccion en sus creencias. Warren Bennis (1993), tras estudiar a
noventa de los lideres mas famosos y exitosos de los Estados Unidos, encontrd que
tenfan cuatro elementos en comdn: tenian un suefioc © un propdsito que los
impulsaba; podian comunicarlo en témminos claros, de tal manera que sus
seguidores pudieran identificarse con el suefio sin problemas; eran consistentes y
centrados cuando perseguian su suefio; y conseguian sus ventajas y las
aprovechaban. Sin embargo, Conger y Kanungo, de la Universidad McGill (1988)
han realizado un analisis mas reciente. En sus conclusiones proponen que los
lideres carismaticos tienen una meta ideal, una gran dedicacién a su meia, son
seguros y tienen confianza en si mismos, son percibidos como poco convencionales
y como agentes de cambios radicales, en lugar de como administradores del “status
quo”. El siguiente cuadro resume las caracteristicas clave:
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CUADRO N°. 1

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LOS LIDERES CARISMATICOS

1. Autoconfianza. Tienen plena confianza en su juicio y su capacidad.

2. Un suefio. Se trata de una meta ideal que propone un mejor futuro que el “status quo”.

3. Capacidad para articular e} suefio. Pueden aclarar y definir el sueiio en términos que
puedan comprender los demas. Esta articulacion demuestra que comprenden las
necesidades de sus seguidores y, por tanto, actiian como fuerza motivadora.

4. Clara conviccién del sueiio. Lideres percibidos como personas muy comprometidas,
dispuestas a enfrentar grandes riesgos personales, contraer altos costos y sacrificarse
en aras de alcanzar su sueio.

5. Percibidos como agente de cambio.

6. Sensibles al entomo. Estos lideres pueden evaluar de manera realista las limitaciones
del entomo y los recursos que se necesitan para generar el cambio.

FUENTE: Basado en J.A. Conger y R.N. Kanungo. "Behavioral Dimensions of Charismatic
Leadership”, en J.A. Conger y R.N. Kanungo, Charismatic Leadership. San Francisco: Jossey-Bass,
1988, P, 91.

Si el carisma es deseable, jpueden las personas aprender a ser lideres
carismaticos o nacen con esta cualidad?. Aunque unos cuantos expertos siguen
pensando que el crisma no se puede aprender, fa mayor parte piensa que se puede
ensenar a las personas a adoptar conductas carismaticas y, por tanto, a disfrutar de
los beneficios que se derivan de ser considerado un “lider carisméatico” (Conger,
1991). Por ejemplo, los investigadores han logrado preparar guiones para que
estudiantes de administracién actden, en realidad, como seres “carismaticos”. Se
enseiod a los estudiantes a articular una meta amplia, a comunicar sus expectativas
enp cuanto a un buen rendimiento, a manifestar confianza en ia capacidad de los
subordinados para satisfacer estas expectativas y a simpatizar con las necesidades
de sus subordinados... (Howell, 1989).
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2.1.4.3. El liderazgo transaccional en comparacién con el liderazgo

transformacional.

La mayor parte de las teorias clasicas del liderazgo se refieren a lideres
transaccionales. Este tipo de lideres motivan o guian a sus seguidores hacia metas
establecidas, aclarandoles los requerimientos de los roles y las actividades. Pero
existe otro tipo de lider que hace que sus seguidores vayan mas alla de sus
intereses personales para alcanzar el bien de la organizacién y que es capaz de
provocar un efecto profundo y extraordinario en sus seguidores. La tabla siguiente
describe y define brevemente las cuatro caracteristicas que distinguen a un tipo de
lider de otro:

CUADRO N°, 2

| LIDER TRANSACCIONAL

Recompensa consistente: Contrata el intercambio de recompensas por esfuerzo, promete
recompensas por buen rendimiento, reconoce logros.

Administracién por excepcion (activo): Conirola y busca que no existan desviaciones que
se alejen de las reglas y las normas, toma medidas correctivas.

Administracién por excepcién (pasivo): Sélo interviene cuando no se satisfacen los
estandares.

Laissez-Faire (dejar hacer): Abdica a las responsabilidades, evita tomar decisiones.

LIDER TRANSFORMATIVO

Carisma: Ofrece un sueilo y una sensacion de mision, infunde orgullo, gana respeto y
confianza.

Inspiracién: Comunica grandes expecfativas, usa simbolos para enfocar los esfuerzos,
expresa propositos importantes con gran sencillez.

Estimulo intelectual: Alienta la inteligencia, la racionalidad y la solucién atenta de
problemas.

Consideracién personal: Presta atencién personal, trata a cada empleado de manera
individual, dirige y aconseja.

FUENTE. B.M. Bass. “From Transactional to Transformational Leadership: Leaming to Share the
Vision®, Organizational Dynamics, 1990. P. 22.

Sin embargo, no se debe pensar que el liderazgo transaccional y el
transformacional son enfoques contrarios para hacer las cosas (Bass, 1990). El
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liderazgo trasformacional se basa en el liderazgo transaccional; produce grados de
esfuerzo y rendimiento de los seguidores que van mas alla de lo que se conseguiria
con un enfoque transaccional solo.

La evidencia que sustenta la superioridad de liderazgo transformacional en
comparacion con el transaccional es muy impresionante. Por ejemplo, una serie de
estudios de oficiales de los ejércitos de E.U.A,, Canada y Alemania enconiré, en
todos los rangos, que los lideres transformacionales eran considerados mas
efectivos que sus compaiieros transaccionales (Bass, 1990).

En resumen, |a evidencia global indica que el liderazgo transformacional
guarda una relacion més estrecha que el liderazgo transaccional con tasas de
rotacion mas bajas, de mas productividad y mas satisfaccion de los empleados.

2.2. NATURALEZA DEL LIDERAZGO.

En los pamrafos anteriores se realizé una explicacion breve de cuatro
importantes puntos de vista que tratan de explicar el origen del liderazgo. En lo que
sigue se realizard una descripcion de la naturaleza del liderazgo y de aspectos
relacionados con él.

2.2.1. Concepto de liderazgo.

El concepto de liderazgo indudablemente, como ya se menciond, estara
relacionado con una conceptualizacion tedrica. Para Rodriguez “si se parte de la
linea etimolégica de ‘guiar’, liderazgo es cualquier intento expresado de influenciar e
impactar la conducta de otras personas” (Rodriguez, 1991:22). Por otro lado, para
Napier y Gershenfeld “liderazgo se define como la frecuencia con que un individuo,
dentro de un grupo, puede ser identificado como quien influye o dirige las conductas
de otros miembros del grupo® (Napier, 1982:159).
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Al ser el liderazgo un tema controvertido sobre el que hay abundancia de
opiniones, también existe abundancia de conceptos o definiciones, pero para el
presente estudio, lo més apropiado es considerar el liderazgo en el contexto de las
modemas y complejas organizaciones. Al respecto existen dos definiciones
importantes, La primera puntualiza que:

E! liderazgo efectivo en organizaciones complgjas es el proceso de crear
una vision del futuro que tenga en cuenta los intereses legitimos a largo
plazo de las partes que participan en dicha organizacion; de desarrollar
una estrategia racional para acercarse a dicha vision; de conseguir el
apoyo de los centros fundamentales de poder, cuya colaboracion,
cumplimiento o trabajo de equipo son necesarios para llevar a cabo tal
acontecimiento; de motivar en grado sumo a aquel grupo fundamental de
personas cuyos actos son esenciales para poner en praclica la estrategia
(Kotter, 1988:18).

La segunda definicidbn que sera considerada, se aplica primordialmente a la
alta gerencia de una organizacion, por lo cual nos parece muy adecuada para
nuestro trabajo. En ella se alude al liderazgo como “el proceso de hacer avanzar una
organizacion de un estado de existencia a otro futuro a través de un proceso de
cuatro etapas” (Conger, 1988: 45). 12, intuir la oportunidad y formular la visién, 22.
comunicar la visién, 32, crear el compromiso con la vision y 42, logro de la vision.

En referencia a esta ultima definicién, vale la pena sefialar que: en la primera
etapa, el lider debe evaluar la situacion actual en funcion de las oportunidades
estratégicas, limitaciones, recursos y necesidades de la organizacion. Este es un
proceso permanente, puesto que el entorno estd en un estado permanente de
cambio, el lider jamas puede dejar de escudrifiar el mercado y tomar y retomar
decisiones estratégicas y organizacionales. Es la etapa de la formulacién de
objetivos.

En la segunda etapa el lider se propone comunicar e interpretar estos
objetivos de manera que sean significativos, dados los objetivos de la organizacion.
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En las etapas tres y cuatro el lider construye el compromiso y la confianza en si
mismo, y demuestra que la organizacion es capaz de alcanzar estos objetivos. Todo
lo anterior implica un proceso complejo e interactivo entre el lider, el equipo
administrativo, Ia organizacién y el entorno.

Aunqgue, los conceptos que hemos utilizado no encajan muy bien con los
estereotipos mas usadaos, ni con las definiciones comunes, las consideramos mas
apropiadas para nuestro estudio dada la increible complejidad del entorno en que
hoy se desenvuelven los negocios.

2.2.2. Significado esencial de los términos liderazgo y direccion.

AUn cuando el témino liderazgo es usualmente empleado, pocas veces nos
percatamos de las acepciones diferentes implicitas que se le asocian durante su
uso. Los términos liderazgo y lider provienen de los vocabios ingleses “leadership® y
“leader”, en tanto que direccion es una palabra de origen latino gque viene del verbo
“regere”, “rectum®, la cual dio origen a una amplia familia de palabras, como
régimen, rector, dirigente, etc.

En la actualidad, para muchas personas, siguen siendo términos
intercambiables, en cambio, algunos autores (Rodriguez, 1991) establecen cierta
diferencia: direccién y sus derivados lo aplican mas a la guia formal e
institucionalizada, en tanto que lider y liderazgo, lo reservan para la guia informal,
ligada mas a las cualidades de la persona que a la situacidn organizacional y
juridica.

Si tomamos en cuenta lo anterior, se puede puntualizar que la moderna
direccion se centra en cuatro procesos bdsicos:

Planificacién: ciencia que trata de deducir de forma ldgica los medios
precisos para llegar a ciertos fines establecidos.
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Elaboracién de presupuestos: Es la parte del proceso de planificacion
relacionada con las finanzas de la organizacién .

Organizacién: Significa crear una estructura formal que pueda llevar a cabo
los planes, dotarla de personal calificado, definir con claridad cual es el papel que
desempefia cada persona, dotar a dichas personas de incentivos financieros y
profesionales y, luego, delegar en elios [a autoridad apropiada.

Control: Supone una blsqueda constante de desviaciones con relacién al

plan para después usar la autoridad formal para resolverlas (Kotter, 1988).

Si comparamos esta lista con los atributos propios del liderazgo, se liega a
establecer dos conclusiones. En primer lugar, que direccion y liderazgo no se
excluyen reciprocamente. No existe ninguna razén légica que impida que una
persona con los antecedentes y los conocimientos adecuados no pueda
desenvolverse bien en ambas situaciones. Incluso se podria afirmar que ambos
conceptos son complementarios y que a veces aparecen superpuestos.

Pero, al mismo tiempo, direccién y liderazgo pueden ser algo muy diferente.
Los pianes no tienen porque incluir una visién (o al revés). Los presupuestos no
tienen por qué incluir estrategias (y viceversa).

Una direccion fuerte tiende a ser "rigurosa’. Si no existe liderazgo, cada vez
se burocratiza mas a medida que pasa el tiempo, pierde originalidad de criterio y
tiende a establecer controles excesivos. Del mismo modo, un liderazgo fuerte tiende
a ser “voluble®, Si no existe una direccidn que controle las cosas y que proporcione
controles ajustados a la realidad, el liderazgo puede desembocar en una especie de
Jocura. De ahi que debemos deducir que un director de una organizacion necesita
un cierto grado tanto de direccion como de liderazgo porque cada uno de ellos,
aislado del ofro, puede convertirse en algo negativo. Cuando un director
(lider/ejecutivo) toque las fibras mas profundas de su empresa, entonces contara con
la fuerza, el compromiso y la entrega de que son capaces sus colaboradores (Hall,
1983).
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2.2.3. Conceptos relacionados con el liderazgo: poder e influencia.

Al estudiar el liderazgo, no es posible evitar abordar conceptos muy
relacionados con él, tales como el poder y la influencia.

El poder es la base del impacto e influencia del lider sobre el seguidor. Para
un liderazgo efectivo el punto clave esta en que el seguidor perciba en quien intenta
dirigirlo o influenciario en algun sentido, un poder (Rodriguez, 1891).

Desde el punto de vista de su origen, hay que distinguir dos tipos de poder: el
de posicion y el personal.

@ El poder de posicién es aquel que es conferido por una autoridad superior,
la cual le ha asignado cierto cargo con cierto poder (Rodriguez, 1991). Una persona
es lider si mantiene una posicién particular denfro de la organizacion. Las
posiciones pueden haber sido alcanzadas de diversas maneras: por eleccion oficial
de [a organizacion, por asignacion o seleccidn hechas por alguna autoridad superior,
por sucesion o por apoderamiento del control. Independientemente de como se
hayan alcanzado, estas posiciones les confieren autoridad sobre los demas. Las
expectativas respecto de la forma en la que el ocupante de una posicion debe
conducirse, influyen tanto en nuestra percepcién como en nuestra conducta para con
él (Clifton y Calas, 1986).

o El poder personal, como fuente de poder importante, lo constituyen las
actitudes, normas de conducta y caracteristicas de la personalidad propias de cada
cual que obran reciprocamente para producir la influencia personal (Clifton y Calés,
1986).

En esta forma de poder se pueden establecer diversas categorias (Garcia
1990):
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1) El experto, cuya influencia sobre el comportamiento de los demés parte de
su capacidad técnica en un campo determinado (intelectual, asesor, investigador).
Es decir que su base se concentra en el conocimiento y en las habilidades
especializadas de la persona. Los siguientes factores se encuentran entre los que
con mas frecuencia lo determinan:

0 Educacién formal (grados, cursos especializados y distinciones
académicas).

o Profundidad de los conocimientos pertinentes (sin referencia a la educacién
formal).

0 Experiencia exitosa en el trabajo.

O Antecedentes que indiquen buena capacidad para la sclucion de problemas
y la toma de decisiones.

o Disposicién para atacar problemas dificiles que otros han evitado o no han
notado.

2) El carismatico o conductor natural cuyo poder se basa en las condiciones
emocionales que inspiran confianza en sus seguidores (lideres politicos, religiosos,
etc.).

3) El gestor que se basa en su capacidad ejecutiva (vision de los problemas
complicados, capacidad en la toma de decisiones y organizacion de tareas).

Pero, cabe preguntar ;qué relaciones hay -0 debe haber— entre el poder
personal y el de posicién? Lo ideal es que exista un mutuo refuerzo: que el poder
personal lleve a que al sujeto se le asigne posicidn, confiriéndosele cargos
directivos y, el de posicién ayude al beneficiario a desarrollar cualidades humanas
gue le aumenten el poder personal, como la seguridad, amplitud de perspectiva,
riqueza de informacion y capacidad de negociacion, creandose de esta manera, un
circulo de creciente retroalimentacion entre una y otra forma de poder (Rodriguez,
1991).



2.2.3.1. Factores que contribuyen a la adquisicién adecuada de poder.

Segun Clifton y Calas (1986), algunos de los factores que contribuyen a la

adquisicion de poder sor.
a) Un ambiente favorable:
- Una organizacion caracterizada por el desarrollo y el cambio.
- Supervision general en lugar de estrecha autonomia maxima.
b) Una motivacion orientada hacia el poder:
- Una alta motivacion.
- Una expresién de conducta social ascendente.
- Una demostracion de confianza en si mismo.
- El uso habil del poder de persuasion.
- El riesgo calculado versus la conducta inhibida y cautelosa.
- La conducta carismatica, el desarrollo de los seguidores.
- El dominio de un cuerpo de informacién que se considera escasay
valiosa.
¢) El logro de un alto nivel de rendimiento:
- E! logro de resultados impresionantes al trabajar mas alla de lo que
requiere el puesto,
- El trabajo fuerte y de horas largas.
- La busqueda de problemas en lugar de evitarlos.
- La resolucidn habil de problemas dificiles.
- La toma de decisiones que generalmente son acertadas.
- La iniciacién de acciodn, en lugar de aceptar el estado de las cosas.
d) El uso de conductas tacticas que aumentan el poder:
- El trabar amistades, la formacion de alianzas.
- El uso directo de la autoridad formal inicamente cuando es necesario.
- El estar dispuesto a perder batallas pequerias para ganar las grandes.
- El uso de la habilidad de negociacion.
- La busqueda de consejos prudentes, el desamollo de la confianza; el

comportarse con integridad.
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2.3. EL LIDER
2.3.1. Concepto de lider.

De acuerdo con los autores norteamericanos Warren Bennis y Burt Vanus,
quienes tratan temas gerenciales, se han escrito cerca de 250 definiciones de lider y
liderazgo, ninguna de |as cuales ha lagrado la claridad total e integridad necesaria
(Armstrong, 1991).

Sin embargo, el rasgo comin en las diferentes conceptualizaciones de lider
parece radicar en la disposicién de otorgar a sus seguidores amplias posibilidades
de desarrollo personal. Un lider auténtico es un guia, un conductor de personas y
grupos sociales. Grupos y personas estan llamados a conseguir ciertas metas, A
tales metas deben ser llevados por los lideres (Reynolds, 1985).

La meta primaria del ser humano es desarrollar cabalmente su personalidad,
ser auténtico, tener capacidad de iniciativa, saber pensar por propia cuenta, de
forma licida y bien fundamentada, disponer de posibilidades creadoras para poder
establecer vinculos enriquecedores de todo orden con las cualidades del entomno.
Consiguientemente quien se esfuerza en aprender a pensar de modo riguroso, a
buscar la verdad con apertura de espiritu, @ modular sus sentimientos de forma
equilibrada, a cultivar la actitud de generosidad, y a ensefar a los demas a ser ficles
a la realidad para conseguir asi su “bien” como personas, ése es un fider verdadero.
(Adair, 1992).

Con el objeto de enriquecer la conceptualizacion y analisis de nuestro tema
de estudio y de poder percibir sus distintas dimensiones, a continuacién se
presentan diversas definiciones:

- Un lider es "aquel, que por la fuerza de sus ideas, su caracter, su talento,
voluntad o habilidad administrativa, es capaz de inspirar, incitar y dirigir a los demas
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hacia el logro de sus objetivos™ (Wishart, 1975:15). Un lider es capaz de influir en el
comportamiento humano de manera que merezca respeto, confianza y sincera

cooperacion.

- “Lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las personas por
encima de sus pequefias preocupaciones, por encima de sus conflictos y los integra
en la blisqueda de metas trascendentales y dignas de sus mejores esfuerzos”
(Gardner, 1990:23). En otras palabras, es aquel que no sélo concibe, genera y
define los objetivos, sino que los sabe expresar, los comunica; logra hacer llegar el
mensaje a los miembros de su equipo, de su institucién.

El lider tiene el poder de humanizar y dar sentido de trascendencia, de
promover una fuerza superior, sinérgica, que facilita [a aportacion del maximo
esfuerzo.

- Lider es alguien que tiene propdsitos superiores, que tiene la caracteristica
de no conformarse, que siente el compromiso con los demas, de propiciar y ayudar
a su evolucion (Casares, 1994).

- *Lider es ser un agente de cambio®, un transformador que conoce y maneja
las variables de su mundo en continua mutacién y evolucion; se abre al cambio y lo
promueve; no al cambio por si mismo, sino como una mejora continua y como un
reto inexorable de la evolucién humana (Siliceo, 1992).

- Lider, segin Warren Bennis, es un ser visionario, un profeta, un artista del
futuro que logra que las visiones se concreten (Bennis, 1993). En este contexto, el
liderazgo es un asunto del futuro; dificiimente se sigue a una persona si no se habla
de lo que se puede lograr, de las opciones de progreso y beneficio en el mafiana.

- Lider significa, en la concepcién de los especialistas de la planeacién
estratégica, entre los que se incluyen particularmente a Peter Druker (1989) y a
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kenichi Omahe (1983), ser esiratega, un globalizador de las metas, ideas y
programas; un generador de actividades y procesos programados.

- Friedler (1989) dice que “lider es servir". Esto significa gue el dirigente tiene
como responsabilidad poner todas sus cualidades, energias y talentos en la tarea de
lograr que sus seguidores obtengan éxito, logren metas, se desarrollen y cumplan
con la mision de su puesto. Si ellos tienen éxito, el lider lo tendra también, lo mismo
que la organizacion o institucion. Integra en su definicion un sentido ético

trascendente y el proceso de delegacion.

Casares (1994), menciona que el liderazgo se da en todos los aspecios de la
vida social; en la relacién padres e hijos, en la escuelg, en los grupos formales e
informales, en el mundo politico, en el empresarial y en las instituciones publicas. De
la completa clasificacién que hace sobre el liderazgo, hemos tomado la parte que
nos parece adecuada para el presente trabajo:

- Lider Empresarial: Un lider empresarial es un dirigente que tiene interés de
influir no soélo en su propia empresa, sino en el desarrollo y crecimiento social,
politico y de negocios mas amplio.

- Lider Emprendedor: Es aquel empresario que se caracteriza por iniciar y/o
desarrollar un proyecto organizacional como son fabricas, giros comerciales,
escuelas, clubes, empresas y servicios, etc.

- Lider Ejecutivo: En la actualidad, las ciencias administrativas (Druker,
1989) insisten cada vez mas en la importancia de que los directivos, gerentes y
funcionarios publicos posean caracteristicas semejantes a los de los lideres
empresariales en cuanto a iniciativa, capacidad de cambio, orientacién hacia
resuitados y, en su caso, a la productividad, efectividad y rentabilidad. El verdadero
lider/ejecutivo es el que toma estas responsabilidades como primordiales y al
mismo tiempo entiende que su reto es lograr esas metas a través de la gente;
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de motivar, de dirigir, de evaluar el desempeifio, de formar equipos y hacer
crecer a sus colaboradores.

2.3.2. Cualidades del lider y factores que influyen en el éxito en lideres de alta

gerencia (algunos estudios).

Existen numerosos estudios y opiniones de autores reconocidos en relacion a
las cualidades, atributos y caracteristicas que un lider debe poseer para lograr tener
éxito, asi como sobre los factores que influyen en el mismo. Algunos de los mas
sobresalientes seran citados a continuacion:

Burleigh Gardner', cuando se encontraba en la Universidad de Chicago,
dirigid un estudio amplio sobre las caracteristicas de los buenos lideres/ejecutivos.

Encontré factores criticos que se presentan en este orden:

a Inteligencia: Sin cierto Coeficiente de Inteligencia (1Q), la ascension sera
dificil (aunque no imposible).

a Criterio: Es complicado de evaluary todavia mas dificil predecir, pero es

una cualidad esencial. El criterio es la capacidad para sacar una
buena conclusion a partir de una accién determinada, en una situacion en
que la demora es a menudo desastrosa. Se deben comprender las
variables y ponderarlas antes de adoptar un curso de accion.
Implica también entender a las personas, hasta donde es posible
empujarlas y en qué punto se vendran abajo. Dentro de este renglon la
presién del tiempo resulta importante asi como el tomar en cuenta que
existe siempre una escasez de hechos. Se tiene que aplicar el
mejor criterio a partir de la informacién disponible.

0 Motivacion: Para que todo lider/ejecutivo pueda ponerse a la cabeza de un

grupo, hay que tener impulso propio e inspirar a los demas.

! Citado por Newman (1988).
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o Determinacién: El lider decidido a tener éxito prevalece sobre el que sélo
trabaja laboriosamente, por lo tanto esta cualidad resulta ser indispensable.

a Sensibilidad hacia las personas: La comprension y el interactuar
adecuadamente con la gente constituye probablemente uno de los
requisitos mas importantes.

En el mismo renglén de ideas, Davison (1994) puntualiza que las principales
caracteristicas del lider/ejecutivo triunfador son:

a Muestra flexibilidad en el manejo de las situaciones.

Q Asume su responsabilidad.

a Conserva la calma incluso en las emergencias.

0o Tiene energia y generalmente esta en buena forma.

0 Es receptivo a los diferentes enfoques y opiniones de los demas.

0 Se adapta a las nuevas situaciones y acepta el cambio.

o Mantiene los niveles de productividad aun bajo malas condiciones .

a Cumple muchas tareas eficientemente al mismo tiempo.

0 Mantiene Ia perspectiva adecuada para abordar los problemas y manejar al
personal.

0O Acepta riesgos calculados.

O Analiza los problemas desde muchos angulos.

0 ldentifica los elementos cruciales de las tareas grandes.

@ Incorpora la nueva informacion y los datos rapidamente.

0 Incorpora los cambios en la tecnologia o los métodos que mejoraran las
operaciones.

O Motiva a sus empleados a dar su mejor esfuerzo.

o Se anticipa a la reaccion de los demas a las nuevas ideas y sugerencias.

u Desarrolla una buena capacidad para escuchar.

a Concede suficiente tiempo para planificar.

0 Ofrece una eficaz coordinacion dia con dia.



O Adapta la capacidad de su personal a las tareas apropiadas.
a Toma decisiones con confianza.

En la actualidad, el éxito en la alta administracion comienza con el

conocimiento de si mismo, la capacidad de crecer y de soportar las tensiones, y la

posibilidad de hacer frente a las emociones conflictivas, dentro y fuera del trabajo.

Continuando con los estudios realizados sobre las caracteristicas de los

lideres/ejecutivos, algunos autores sefialan que gran parte del éxito de un ejecutivo

se puede pronosticar desde sus inicios en su carrera profesional, es decir, cuando

empieza su preparacién académica. Es por esto que una Universidad de Estados

Unidos llevé a cabo un estudio de los alumnos prominentes y publicd las

caracteristicas observadas con mas frecuencia: (Newman, 1588)

o Conocimiento de las personas. Habilidad para seleccionar a las personas
y motivar a las que sustentan puntos de vista diferentes.

O Energia dirigida. Niveles elevados de creatividad y energia unidos a una
gran confianza en que el resultado sera productivo,

o Parsimonia en el uso del tiempo. Los buenos ejecutivos administran
celosamente su tiempo.

0 Conciencia de la salud. Esto prepara el cuerpo y la mente para un
rendimiento extraordinariamente elevado.

O Asocijaciones bien estructuradas con las personas. Hacen que las
personas se sientan bien respecto de ellas mismas.

0 Aprendizaje continuo. Orientacion mediante la lectura, clases, seminarios

y discusiones en grupo. El ansia de aprender es constante.

Por otra parte, Whitt N. Shultz®, consultor de autodireccién de Kenilworty,

linois, plantea algunos consejos para que un lider de alta gerencia tenga éxito:

? Citado por Newman (1988).
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Q Los ejecutivos eficientes saben hallar soluciones. Buscan los hechos,
los obtienen y recurren a su imaginacion para encontrar respuestas
positivas.

a Los mejores lideres/ejecutivos son exigentes con ellos mismos y

comprensivos con los demas.

o Determinan siempre los objetivos antes de emprender cualquier trabajo de

significacion.

o Organizan, delegan y supervisan.

0 Solicitan ideas a todo el mundo.

O Experimentan una sensacién de urgencia, una necesidad de excelencia, un

descontento saludable por la forma en que estan las cosas.

0 Procuran no crear conformidad en su organizacién. La libre empresa exige

audacia, correr riesgos y hacer innovaciones.

o El lider/ejecutivo profesional encara los conflictos e frente. Resuelve los

problemas de manera firme y creativa.

El experto britanico en liderazgo, John Adair (1990), cita la siguiente lista de
12 atributos calificados por directivos de éxito, como los mas valiosos a nivel de alta
gerencia:

1. Decision.

2. Liderazgo.

3. Integridad.

4. Entusiasmo.

S. Imaginacion.

6. Disposicion a trabajar duro.

7. Capacidad analitica. _

8. Comprension con los demas.

9. Capacidad de captar oportunidades.

10. Capacidad de responder a situaciones desagradables.

11. Capacidad de adaptarse rapidamente al cambio.

12. Disposicidn a asumir riesgos.
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Uno de los problemas de esta lista es que hay que tomar en cuenta que las
cualidades tendran que usarse de manera diferente en circunstancias diferentes, y el
despliegue de las mismas tiene que hacserse con discemimiento. Se debe recordar
que los lideres surgen en ciertas situaciones porque tienen las cualidades o el
conacimiento practico necesarios: la autoridad fluye de aquel que sabe (Armstrong,
1991).

El liderazgo exitoso parece depender entonces de tener las cualidades
adecuadas en el momento adecuado. Pero, ¢cuéles son los factores que influyen y
desarrollan esas cualidades? Un estudio realizado por Charles Margerison® entre
presidentes de! Reino Unido produjo Ia siguiente lista, por orden de prioridad, de
influencias sobre el éxito:

CUADRON°®. 3
Calificacion
LISTA DE INFLUENCIAS SOBRE EL EXITO sobre 100
1. |Capacidad para trabajar con la gente 78
2. | Temprana responsabilidad por tareas importantes 75
3. |Necesidad de alcanzar resuitados 75
4. |Experiencia de liderazgo a principios de su carrera 74
5. ]Amplia experiencia en muchas funciones antes de
los 35 afios 68
6. |Habilidad para gestionar y negociar 66
7. |Disposicién a asumir riesgos 63
8. |Capacidad de producir mas ideas que los colegas 62
9. |Tener talentos apreciados por los jefes inmediatos 60
10. |Habilidad para cambiar el estilo gerencial para estar
acorde con la ocasion 58

Esta lista es una mezcla de habilidades y capacidades (1,3,6,7,8,10) y de
tipos de experiencia que han desarrollado esas habilidades (2,4,5,9), lo que subraya
el hecho de que las habilidades naturales son s6lo parte del cuadro; éstas se nutren
con la experiencia y con las sifuaciones en las que los lideres potenciales o
existentes se hayan encontrado.

? Citado por Armstrong (1891).
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En su libro “Managerial moxie”, Lance Secretan® enfatiza este Ultimo punto
cuando dice que el liderazgo es en gran medida una capacidad adquirida. Para
empezar, dice él, un lider necesita inteligencia, una actitud positiva y una
combinacién de las cualidades de coraje, sagacidad y sentido comdn. Los lideres de
éxito, a medida que van ganando experiencia, van aprovechando esos talentos
naturales y desarrollando la amplia variedad de capacidades que necesitan.

2.3.3. Caracteristicas gerenciales, atributos y debilidades del directivo

mexicano.

Gracias a los resuitados obtenidos en un estudio realizado por W. Reddin en
1988, se pueden determinar algunas de las principales caracteristicas de los
ejecutivos/lideres de México (Reddin, 1988).

La muestra de la investigacién en cuestion estaba compuesta por directivos
de organizaciones de los siguientes campos de actividad: acero, alimentos,
automoviles, bancos, bebidas, comercio, construccion, computadoras, deportes,
detergentes y jabones, equipos industriales, farmacéuticos, muebles, productos
quimicos, seguros y vestido.

El estudio fue realizado en el territorio nacional, teniendo en el Distrito
Federal la mayor representacién, seguido de Monterrey, Estado de México, Puebla,
Veracruz, Ciudad Judrez, Guadalajara, Hermosillo, Irapuato, Aguascalientes y
Querétaro.

Los resultados muestran que la gran mayoria de las personas analizadas
cuenta con estudios superiores (licenciatura) y un porcentaje significativo tiene
estudios de postgrado.

4 Citado por Armstrong (1991).
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La distribucién por profesiones integra el siguiente perfil:

CUADRO N°. 4
Distribucién de Profesiones del estudio de Reddin
PROFESIONES %
 Ingenieria 39%
Administracion 27%
Ciencias Sociales 22%
Ciencias 6%
Economia 3%
Otros 3%

Las principales caracteristicas gerenciales del directivo mexicano, sus
afributos y debilidades de acuerdo a este estudio son:

Caracteristicas gerenciales.

o Muestra como principal mecanismo de influencia el ejercicio de la autoridad
formal.

o Posee un sentido de justicia cuando se trata de evaluar el rendimiento de
los demas.

a Personifica el poder y da relevancia a sus actos para reforzar e} predominio
de su jerarquia.

Q Transmite seguridad a quienes dependen de €l y suele dar las guias
precisas en el momento oportuno.

o Muestra regular ambivalencia bajo condiciones de presion.

Q Aboga por la libertad de accién.

o Se muestra lo suficientemente perceptivo de las exigencias de su
organizacién. '

a Responde mejor en un medio ambiente conocido por €l y los cambios

subitos le hacen perder momentaneamente el control.

0 Defiende a veces can tal determinacién su postura que cae en la
terquedad.
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Q Es partidario de cambios estructurales fulminantes, por encima de los
cambios graduales.

Atributos mas representativos.

0 Se muestra como un hombre institucional comprometido con sus politicas y
la filosofia de la organizacion.

O Tiene poder de persuasion. Consigue que la gente a quien dirige haga o
que €l busca.

Q Trata de integrar al maximo los esfuerzos de sus seguidores.

Debilidades mas sobresalientes.

0 Planea poco.

0 No tiene el habito y la disciplina para evaluar periddicamente los planes.
Q Desconoce la trascendencia del manejo de conflictos.

o El trabajo en equipo representa su desafio a vencer.

El estudio de Reddin fue hecho en 1988 (hace 9 afios), y dentro de sus
conclusiones externd que el perfil del directivo mexicano resultaba eficaz para el
papel de las organizaciones predominantes, pero que ofrecia mas seguidores al
corto que al largo plazo, por lo que si dicho papel cambiara abruptamente, el
directivo no estaria lo suficientemente preparado para sobrellevarlo,

Actualmente se presenta un contexto organizacional un tanto diferente, como
consecuencia de la mayor apertura del pais al mercado mundial, mismo que conlleva
un impulso hacia la competitividad. De acuerdo a lo anterior se puede plantear que
si bien los lideres/ejecutivos actuales tienen ciertas armas para habitar en
organizaciones flexibles, se requiere un cambio de mentalidad. Es decir, es el
momento de considerar la necesidad impostergable de cambiar de mentalidad para
ampliar el patron de respuestas del lider mexicano, inculcando la participacién e
impulsando el desarrollo directivo.
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MARCO TEORICO (SEGUNDA PARTE):
CAMBIOS EN EL MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL. IMPORTANCIA
DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES.

2.4. CAMBIOS EN EL MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL
2.4.1. El entomo empresarial.

El estudio y analisis del lider y el liderazgo en este trabajo no estaria competo
$i No se precisan, aunque sea en forma breve, las caracteristicas mas relevantes
del el entorno empresarial de nuestro tiempo, por ser impactante en los escenarios
de trabajo donde se desenvuelve la funcién directiva.

Dicho entomo —como ya se puntualizé en l[a introduccién de nuestro estudio—
se encuentra especialmente marcado por el signo de cambio. Cambian las
organizaciones y las estructuras sociales, cambian las reglas y las condiciones
macroeconomicas, cambia la geografia politica, el arte y las creencias, se
tfransforman y se desintegran las ideologias.

El dinamismo de nuestro entomo supone retos, exigencias y opartunidades
distintas; nos demanda nuevas habilidades, propuestas y actitudes.

En el ambito empresarial, cambiar ya no es una opcién o privilegio de
algunos, constituye una cuestion de interés comun y de supervivencia. El futuro de
las organizaciones dependera no sdlo de su agilidad para sobrevivir a los retos de
su tiempo sino de su capacidad para promover en él cambios significativos
(Cavazos, 1996).
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De ahi la enorme importancia de contar con pardmetros que nos ayuden a
comprender el sentido del cambio y permitan insertamos ventajosamente en sus
movimientos, de pensar global y estratégicamente.

2.4.2. El entorno mundial.

El sello fundamental de nuestro entorno es muy posiblemente su caracter
global. Nunca antes nos habiamos sabido en contacto con un nimero igual de
paises y comunidades del planeta.

El creciente niumero de relaciones e interacciones al que nos vemos
expuestos hoy tifie a este fin de siglo de un caracter muy especial, eleva
necesariamente el nivel de complejidad de nuestro mundo asi como el impacto de
nuestras decisiones y acciones cotidianas.

2.4.3. El entomno nacional.

El entorno nacional no se aparta mucho de lo dicho, el proceso de apertura
comercial en México, iniciado a mediados de la década de los ochenta, se ha
acelerado a partir de la firma del Tratado de Libre Comercio. Para las empresas del
pais esto ha significado una ampliacién de su marco de referencia donde la
competencia, los proveedores, los mercados, etc., deberan ahora ser atendidos bajo
la perspectiva de una economia global.

Para México, el ingreso a la mundializacidn de la economia en momentos de
crisis supone sobre todo acelerar un proceso de modemizacion y madurez politica,
cultural y productiva que no se logra $6lo por el abatimiento de aranceles.

Nuestro reto fundamental se expresa en términos de velocidad de cambio;
consiste en revolucionar nuestras conciencias y actitudes fundamentales para

integrarias al ritmo de la modemidad.
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2.4.4. Retos y oportunidades para las empresas de Monterrey.

Los nuevos escenarios en que nos corresponde actuar, producto de un
momente histdrico especialmente critico y apasionante, tiene una especial influencia
en nuestras organizaciones y en nuesira funcidn cotidiana, nos presenta retos,

exigencias y oportunidades distintas (Cavazos, 1996).

Su impacto quizés pueda sintetizarse diciendo que nuestros parametros de
autoconocimiento y evaluacién han cambiado.
CUADRO N°. §

EL RETO EMPRESARIAL

COMPETITIVIDAD
O Frente a competidores nuevos
Q Sirviendo a una nueva clientela més consciente y

demandante
QO Con mayor conciencia social, ecol6gica e histérica
0 Con una mejor mezcla de
PRODUCTO
COSTO ‘
COMERCIALIZACION

Lo que ha pasado a nivel empresarial es precisamente que el entorno y los
parametros de medicion han cambiado; que se debe responder a las demandas de
empleados y clientes distintos; que un entorno social en continua transformacion
presenta nuevas necesidades y expectativas, y que ya no es posible medirse en
productividad, compromiso o calidad sélo con competidores tradicionales.

Las nuevas reglas del juego nos ponen necesariamente en contacto con el
munde entero. Por ello, la competitividad -la competitividad global— se ha vuelto

mas que nunca un parametro y una meta.

Aqui, es conveniente puntualizar que, si bien la apertura comercial significa el
principal reto, también puede ser, si nos preparamos, una de las mayores
oportunidades para las empresas y, por consiguiente, para los lideres del pais.
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2.4.5. El futuro en las empresas de Monterrey...

No sabemos qué traera concretamente el sigleo XX|, pero si podemos ver
desde ahora en qué clase de mundo se inscribira Monterrey y sus empresas. De los
muchos escenarios presentados por los futuréloges, tal vez uno de los mas atinados
sea el del socidlogo Daniel Bel, quien opina que en los préximos 15 a 20 afios
ocurrirén tres cambios fundamentales: el eje econdémico del mundo se movera hacia
la cuenca del Pacifico; se consolidara un nuevo orden financiero mundial (un tanto
libre de ataduras geograficas), y la sociedad se vera sacudida por el impacto
formidable de una convergencia tecnoldgica: la integracién de informética y
telecomunicaciones.

Hablando en forma general, tanto el sector comercio como la industria
manufacturera deberan seguir pasos fiumes para mantenerse en competencia. En los
afios por venir se haran todavia mas prevalecientes los procesos de calidad total y
de reingenieria, la préactica del outsourcing o subcontratacion de servicios y la
informacion de la base de datos, amén de los procesos de comparacion con lideres
(Benchmarking) con miras a buscar las ventajas competitivas. “Las funciones
actualmente realizadas en las empresas cambiaran radicalmente para poder dar
calidad, menor tiempo de respuesta a los requerimientos de los clientes, menores
precios de venta y mejor informacion y disefio de productos®, es el vaticinio del
tecndlogo Luis Cérdenas®.

Organizar una empresa o comercio sobre la base del conocimiento exigira
una nueva estructura administrativa y una nueva organizacion del sector educativo.
Y asi como hace siglo y cuarto las grandes empresas se organizaron siguiendo el
medelo jerarquico del ejército —una cadena de mando, una estructura piramidal-- el
futuro ofrece un modelo diferente, una estructura plana tipo orquesta donde se
maneje integralmente la informacién, y en donde exista direccién pero pocos

intermediarios.

3 Citado por Cavazos (1996).
§ Citado por Cavazos (1996).



CAPITULO 3: METODOLOGIA.

3.1. LUGAR DE LA INVESTIGACION.

Para la realizacion del estudio se trabajé en 3 empresas clave del grupo
industrial de Monterrey con las siguientes caracteristicas:

1) con reconocimiento intemacional
2) complejas
3) del rubro considerado gran y mediana industria

La seleccion final fue determinada por el hecho de que los lideres de la alta
gerencia se mostraron dispuestos a apoyar la investigacion y por el antecedente de
que a la empresa le interesa conocer los resultados.

3.2. DISENO DEL INSTRUMENTO Y OBTENCION DE DATOS.

Por la gran importancia que reviste tanto el disefiar el instrumento de
investigacién, como la obtencion de los datos, se realizé en tres fases:

1°. Con la finalidad de tener una visién global de la situacion de estudio, se
inicio el trabajo con la ejecucion de una fase exploratoria. Para ello se realizaron
entrevistas con informantes clave (5 consultores de diferentes organizaciones de
Monterrey y 5 lideres de alta gerencia), las cuales son particularmente dtiles cuando
es necesario profundizar sobre la opinion o motivo de comportamiento de las
personas con respecto a un fenédmeno, tema o situacion de la cual no se tiene
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organizaciones que originalmente se tenia programada para ser estudiada (y en la
que ya se tenia la agenda para entrevistas), inicié un proceso de reajuste entre su
personal, lo cual motivo que el Gerente Regional de Recursos Humanos nos pidiera
que se realizara la investigacion en el mes de enero del préximo afio. Ante la
imposibilidad de hacerlo se inicié la busqueda de una nueva organizacién. Todo lo
anterior retrasé en gran medida nuestra tarea.

La segunda dificultad inherente al estudio la representé el hecho de que los
lideres/ejecutivos a quienes se entrevistd son personas sumamente ocupadas y que
ademas viajan continuamente, por lo que, aunque s€ manejo una agenda, muchas
veces nos topamos con citas muy espaciadas, con largos tiempos de esperay con
cancelaciones de Ultima hora (motivadas por 1o que ellos llaman “bombazos” que
son problemas que se presentan repentinamente y que es muy urgente resolverlos
para el bienestar de la organizacion). Sin embargo, es justo hacer patente que ios
entrevistados se portaron muy amables, mostrandose sumamente interesados en &l
tema y aportando informacion de gran validez, pues aunque la enfrevista era
estructurada se explayaban en sus explicaciones en los puntos que consideraban de
relevancia compartiendo sus conocimientos y experiencias personales, las cuales

fueron de importancia capital en la interpretacion y conclusiones de este trabajo.



CAPITULO 4: ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS.

Con el propésito de presentar la informacién obtenida en la investigacion, en
este capitulo se realizard un andlisis de los datos, ordenados, para su mayor
comprension, de acuerdo al modelo esquemético y a las variabies de estudio
—puntualizandose la opinidn de los lideres ejecutivos que ocupan los puestos
directivos (alta gerencia) en las empresas seleccionadas—. El orden en que se

presentan es el siguiente:

En primera instancia se aborda la distribucion de la paoblacién entrevistada
por edad, continuando con...
1. El entomo empresarial actual y el que se espera para fa primera década del
nuevo milenio.
2. El perfil del lider actual y el requerido en la primera década del préximo
milenio en términos de:
- habilidades directivas criticas
- caracteristicas personales
- formacién profesional
- trayectoria profesional
3. El trabajo de la empresa en lo referente a recursos ejecutivos:
- seleccibn y contratacién de personas de gran potencial
- planificacién estratégica empresarial de recursos humanos
- desarrollo de personas de gran potencial
- informacién suficiente sobre los modelos de lider requerido

A continuacién detallaremos cada uno de los casos;
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suficiente informacién. La entrevista se configuré con 19 preguntas abiertas (anexo
N°. 1).

Partiendo de los objetivos de nuestro estudio e hipétesis y realizando un
cuidadoso andlisis de las preguntas de la racional, se tomé como base la
informacion proporcionada por los informantes clave, los diferentes estudios
cientificos que han abordado algunos indicadores relativos a nuestra investigacion y
el material bibliogréfico para ir seleccionando los items del instrumento definitivo.

2°. Una vez recopilada toda fa informacion de la primera fase, se realizé la
codificacion de las preguntas abiertas “procedimiento que consiste en encontrar y
darle nombre a los patrones generales de respuesta (respuestas similares o
comunes), listar estos patrones y después asignar un valor numérico o simbolo a
cada patrén, asi cada patrén constituird una categoria de respuesta® (Hemandez,
1991).

Previo a 1a aplicacion del instrumento definitivo, se ejecuté una prueba piloto
con 10 lideres de diversas organizaciones (diferentes a las estudiadas para que no
se contaminara la informacién, pero con caracteristicas iguales o similares), con el
fin de validar las preguntas y poder realizar las posibles correcciones en el
instrumento definitivo.

3°. La recoleccidn final de los datos se efectud por medio de la cédula de

entrevista estructurada por las siguientes razones:

a) es eficaz para obtener aspectos relevantes y significativos con respecto a
hechos, fenémenos o situaciones sociales.

b) la informacién obtenida {datos proporcionados individualmente) es mas
precisa.
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La versién definitiva del instrumento (enfrevista-encuesta) quedo constituida
con 99 preguntas (62 basicas y 37 derivadas), la cual se aplicd a los
lideresfejecutivos de las organizaciones seleccionadas con la finalidad de obtener
informacién confiable y cumplir con nuestros objetivos de investigacién (anexo N°.2).

3.3. POBLACION DE ESTUDIO.

Para el logro de dichos objetivos se trabajd solamente con ejecutivos que
ocupan los puestos directivos (alta gerencia) de las organizaciones seleccionadas.

La poblacién total de estudio, tomando en cuenta los ejecutivosilideres de
primer y segundo nivel de las empresas, quedd configurada de [a siguiente
manera: empresa No, 1, 8 egjecutivos; empresa No, 2, 14 ejecutivos y empresa No.
3, 9 gjecutivos, por lo que se realizaron un total de 31 entrevistas.

Ahora bien, enfocandonos al total de entrevistas realizadas durante todo el
proceso de investigacion, se trabajd con un total de 51 entrevistas distribuidas de la
siguiente manera:

- Informantes clave de la investigacion 10 entrevistas
- Entrevistas de validacion 10 entrevistas
- Entrevistas con la pobfacion de estudio 31 entrevistas

3.4. CODIFICACION, CAPTURA Y PROCESAMIENTO DE DATOS.

La codificacidon no presentd ninguna dificuitad ya que como se menciond
anteriormente, el instrumento de recoleccion de datos estaba precodificado, sin
embargo, se construyé un instructivo de codificacion para facilitar el irabajo.

Cuando concluyo e) proceso de codificacion, se elabord un programa para el
procesamiento de los datos, utilizando el paquete computacional S.P.S.S./P.C. para
el tratamiento estadistico de informacion en Ciencias Sociales y mas tarde se
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procedié a la captura de datos, realizadndose el procedimiento dos veces para
verificar y corregir errores. Tomando en cuenta que esta investigacidon tuvo un
caracter exploratorio, el analisis de contenido de la informacion se realizé utilizando
la estadistica descriptiva.

3.5. LIMITACIONES Y DIFICULTADES DEL ESTUD!O.

- LIMITACIONES:

Es importante destacar que el perfil del lider de alta gerencia en general es
muy amplio y abarca una variedad de factores, esto motivd que seleccionaramos
solamente ciertas dimensiones de estudio que estimamaos prioritarias.

Considerando nuestra perspectiva y objetivos de investigacion, debemos
destacar que ademas de las limitaciones relativas a la tarea de abordar una
problematica compleja por un investigador auténomo y con pocos recursos
financieros se debe de afadir el caracter exploratorio y descriptivo de nuestro tipo
de trabajo, sin embargo probablemente esto pemmitird establecer objetivos e
hipétesis para ofras investigaciones, apoyadas por nuestra informacion previa.

Por ofra parte, se debe destacar que la investigacidon fue realizada
Unicamente en fres organizaciones lo cual nos impide pretender que sus resultados
puedan generalizarse. Sin embargo, a pesar de los problemas inherentes a nuestro
trabajo podemos afirmar que el propésito es aportar evidencia empirica acerca del
fenémeno estudiado, lo cual indudablemente ya constituye una contribucién

significativa para estudios posteriores.

- DIFICULTADES:

Las principales dificultades a la que nos enfrentamos al realizar nuestra labor
fueron 3. En primera instancia nos encontramos con el hecho de que una de las
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GRAFICA N°. 1

DISTRIBUCION DE LA POBLACION ENTREVISTADA POR GRUPOS DE EDAD

DE36A40 DE41A45 DE 46 A 50 DES51A 55 DES6 A60 DE 60 O MAS

En relacién a la edad de las personas entrevistadas, se encontré6 que existe
una poblacién "relativamente joven® para el tipo de puesto que desempeiian. Como
se puede apreciar en la grafica, el 38.7% se ubicd en el grupo de los “41 a los 45°
anos y, el 29% lo hizo en el de los “36 a 40 aios.

La edad promedio de estos ejecutivos/lideres (43.7 ainos) concuerda con los
resultados obtenidos en el estudio de Frech (1991) sobre los ejecutivos mexicanos
en el cual se reporta una edad promedio de 44 aros, puntualizandose en el mismo
que es menor que la edad promedio del resto del mundo representada por 47 aiios
segun el estudio de Ely y McCormick (1993).
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COMUNICACION
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El grado de aplicacién y desarrollo de las habilidades comunicativas, como el
ser asertivo, saber escuchar y expresarse correcta y oportunamente, fue
considerado con un nivel “medio” en la época actual por un buen porcentaje de
ejecutivos/lideres entrevistados (41.9%), siguiéndole en orden de importancia el
nivel “bajo” (29%). Ellos mismos manifestaron que en la primera década del siglo XXI|
debera ser desarrollado y aplicado en un grado “muy alto” (74.2%).

Aqui es importante mencionar el hecho de que ninguin lider, en lo referente al
futuro, utiliz los grados “muy bajo”, “bajo” o “medio”. Sin embargo, si lo comparamos
con la actualidad, si se utilizaron esos grados, lo cual nos da una idea de la gran
importancia que revisten estas habilidades y la necesidad de intensificar su
desarrollo.
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MANEJO DEL CONFLICTO
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El conflicto es una realidad intrinseca en la vida diaria de las organizaciones,
por lo cual su manejo adecuado es de relevante importancia para la funcion
directiva.

Como se puede observar en la gréfica, el porcentaje mas alto, representado
por un 38.7%, se concentrd en el grado de desarrollo y aplicacion *medio” del
manejo del conflicto en 1997 y, en el préximo milenio, de acuerdo a la opinion de la
poblacién entrevistada, debera desarrollarse y aplicarse en grado “muy alto™ segin
el 64.5% de los lideres.
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DESARROLLO DE SEGUIDORES
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En lo que atafie a las habilidades relativas al desarrollo de los seguidores o
colaboradores, como propiciar la motivacién, la participacion y la productividad
facilitando el aprovechamiento de las potencialidades, los datos obtenidos nos
muestran que, actualmente, los lideres entrevistados coinciden en un 48.4% de los

casos en que el grado de aplicacion es “medio” y en un 22.6% en que es “bajo”.

Comparando lo anterior con la opinion que se tiene en lo relativo al grado de
desarrollo y aplicacién que debera darse a futuro, los mismos lideres manifestaron,
en un 64.5%, que debera desarrollarse en grado “muy alto®. Estos resultados nos
indican que se requiere poner especial cuidado en el rubro que estamos tratando,
porque las personas son el activo mas valioso de la organizacion y los
lideres/ejecutivos -—de acuerdo a su propia opinion— siempre deben propiciar el
amplio desarrollo de sus colaboradores.
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TRABAJO EN EQUIPO
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Con respecto al trabajo en equipo, manifestado como la habilidad para
reconocer el potencial de un equipo de trabajo, orientarlo en funcién de un propésito
e involucrar a cada participante segun sus necesidades y expectativas, los lideres
opinaron que en la actualidad esta habilidad tiene un grado de aplicacién “medio”
(35.5%) y “bajo” (32.3%) de acuerdo a los porcentajes mas representativos.

En contraparte, si nos centramos en lo relativo a la visién que se tiene para el
futuro sobre el desarrollo y la aplicacién necesarios para la habilidad en cuestion, la
opinién se inclind por un grado “muy alto” de necesidad. Lo anterior es manifestado
por un significativo porcentaje de 71%, lo que permite inferir la gran importancia que
reviste el trabajo en equipo para que las organizaciones futuras puedan ser mas
competitivas.
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MANEJO DEL PODER
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Como se puede apreciar en la gréfica, en lo referente a la forma de utilizar el
poder organizacional para influir en otros, los porcentajes mas representativos para
la época actual se inclinan hacia el grado “alto” de aplicacién con un 38.7% a favor y
“bajo” con un 29%, llamando la atencién lo diversificado de la opinién.

Si nos centramos en los requerimientos del futuro, los lideres respondieron en
un 48.4% de los casos que deberd aplicarse en un grado “alto®, por lo cual, de
acuerdo a estos resultados, es una de las habilidades que no necesitard tanto
desarrollo porque se considera que —hasta cierto punto— se tiene y aplica en el
grado requerido para las organizaciones de la proxima década, sin embargo, es un
renglon que no se puede descuidar.

Es conveniente aclarar que en las entrevistas que se realizaron para llevar a
cabo este trabajo, se explicaba al lider que en esta cuestion no se trataba de evaluar
el “controlar” o el “mandar” a otros, sino el verdaderamente “influir® en ellos.
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GRAFICA N°. 12

CAMBIO DE ESTILO GERENCIAL
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La grafica precedente muestra que, en lo relativo a cambiar el estilo gerencial
para estar acorde con la ocasion (utilizacion del liderazgo situacional), el 45.2% de
los entrevistados consideran que el grado actual de aplicacion es “medio” y el 22.6%
que es “bajo” y “alto” (en el mismo porcentaje).

Por otra parte, situdndonos en el desarrollo que se requerira a futuro,
encontramos que el 51.6% de las opiniones lo sitita en grado “muy aito” de
necesidad de aplicacién y el 38.7% en grado “alto”, por lo que habra que tomarse
muy en cuenta para habilitar adecuadamente este rubro, con la finalidad de
desarrollarlo de acuerdo a las necesidades venideras.
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TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL Y GRUPAL
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Considerando que la toma de decisiones es una de las habilidades directivas
que reviste una importancia capital en la funcién de la alta gerencia, se optd por
tomarla en cuenta en dos aspectos fundamentales: individual y grupal, con el
objetivo de tener un panorama més completo sobre el asunto.

Las opiniones de los ejecutivos/lideres en lo referente a la aplicaciéon de esta
habilidad en forma individual en la época actual, se centraron en el grado *medio” en
un 54.8% y "alto® en un 22.6%. En este mismo renglén, a futuro se piensa que
debera desarrollarse y aplicarse en un grado “alto” en un 54.8% y “medio” en un
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19.4%. Al realizar esta comparacién, se puede apreciar que los ejecutivos
estudiados consideran que el grado de aplicacién actual en la organizacién esta
cercano a lo que se requiere para la primera década del siglo XXI.

En cambio, en el grado de aplicacién actual en la toma de decisiones a nivel
grupal se manifestaron como resultados mas significativas el “bajo”, representado
por un 45.2% de opinién y el *muy bajo” y “medio” en un parcentaje igual: 25.8%.

Los resultados en cuanto a las necesidades de las organizaciones venideras
en la primera década del préximo milenio, son muy explicitos al inclinarse hacia el
grado “muy alto® la mayoria de las opiniones, lo cual esta representado en un 87.1%.

Lo anterior permite reflexionar en que:
1° La toma de decisiones a nivel consenso (grupal) requiere un amplio y
marcado desarrollo para lograr una adecuada aplicacién a futura.

2° En la toma de decisiones a nivel individual los lideres se consideran méas
habilitados que a nivel grupal (probablemente porque lo han ejercitado mas), por lo
que se puede inferir que se requiere un desarrollo menor. Sin embargo, no creemos
que esto signifique que podran “hacerlo a un lado” porque, como es de suponer en
virtud de su posicién y de sus conocimientos, la toma de decisiones gue hacen
significativo impacto en toda la organizacion —en su funcionamiento y en sus
resultados— define al ejecutivo/lider.

También se debe recordar que la decisién, como toda actividad humana
importante, involucra a la persona en su totalidad: determinacion, resolucion,
audacia, disciplina, ponderacién, claridad de ideas y propoésitos, seguridad,
dedicacion y compromiso. Todo ello puede requerir una verdadera reeducacion de
Jos individuos de los grupos de trabajo.
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PLANEACION Y ADMINISTRACION DEL TIEMPO
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Tomando en cuenta los indicadores del grado de aplicacion de las habilidades
relativas a la planeacién y administracion del tiempo, se observa que el 38.7% de los
ejecutivos entrevistados consideraron que es “medio” en la actualidad y el 35.5% lo
considerd “bajo”.

Si lo comparamos con los resultados de la opinién sobre los requerimientos a
futuro, se aprecia que el 80.6% (el cual es un porcentaje muy representativo)
puntualizé que debera desarrollarse en grado “muy alto”.

Respecto a lo anterior, podemos plantear que:

Por una parte, la planeacién, en todos sus enfoques (personal, estratégica, de
R.H. ...) es una de las funciones inherentes al campo de accién de los ejecutivos.
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Dicha planeacién es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual que implica
determinar conscientemente los cursos de accion a seguir y basar las decisiones en
propositos, conocimientos y estimaciones bien estudiadas, esto nos indica la
necesidad que cualquier lider/ejecutivo tiene de saber planear con acierto para
poder ser efectivo.

Por ofra parte, en el horizonte de los lideres/ejecutivos se puede visualizar la
experiencia de estar agobiados y confundidos por la desproporcién que hay entre
las muchas tareas y el poco tiempo; la vivencia de “hacerse bolas”; de sentirse
presionado mas de la cuenta; de no alcanzar a hacer lo que se debe y de sentirse
incapaz de disfrutar y relajarse. Asi es la vida moderna de las grandes empresas:
apretada madeja de estimulos, compromisos, prisas, interrupciones, tareas y
proyectos varios ademas de distancias que hay que recorrer con cotidiana
frustracion.

Todo lo anterior ha propiciado que, la planeacién y administracion del tiempo
sean consideradas como prioritarias para los lideres eficientes y competitivos de

finales de este siglo y de principios del siguiente.
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ADMINISTRACION DE LA AMBIGUEDAD
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En lo referente a la habilidad para administrar en la complejidad y el caos, es
decir, lo que los ejecutivos llaman la administracién de la ambigUedad, en la época
actual los resultados se concentran en el grado “bajo” de aplicacién, opinién que es
extemada por el 51.6% de los lideres/ejecutivos entrevistados, y en el “muy bajo”
respaldado por el 19.4%.

En los inicios del préximo milenio se debera desarrollar y aplicar la habilidad
que nos ocupa en un grado “muy alto®, segin la opinidn del 83.9% de la poblacién
total estudiada. Lo anterior nos indica que los lideres del futuro deberan ser capaces
de modificar la cultura actual entendiendo que el caos es el principio, no el final y
que es una fuente de energia e impulso.

Esta habilidad es considerada por los lideres —de acuerdo a sus comentarios
personales— como muy propia del fin del siglo, en la cual cada vez més se requerira
mayor dominio si se desea estar capacitado para el trabajo venidero.
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GRAFICA N°. 16

INTERDEPENDENCIA Y MANEJO DE GRUPOS

100+ 83.5%

OACTUAL
B A FUTURO

MUY ALTO ALTO MEDIO BAJO MUY BAJO

De acuerdo a la opinidn de un 41.9% de la poblacion estudiada, la habilidad
de la interdependencia y manejo de grupos se utiliza en un grado °“bajo”
actualmente; el 35.5% opina que se aplica en un grado “medio” y solamente el 6.5%
piensa que su grado de aplicacion es "alto”.

Es muy elocuente la grafica precedente al analizar la percepcién que los
ejecutivos tienen acerca de en qué grado se requerira la aplicacion de esta habilidad
de estudio en la préxima década por los lideres, pues un representativo porcentaje
del 93.5% opina que debera desarrollarse y aplicarse en "muy alto® grado.

Al comparar estos resultados podemos apreciar que esta es una de las
grandes areas de oportunidad que se tienen, en la cual se impone trabajar mucho
para lograr el desarrollo requerido.
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La habilidad de control, asegurarse de que se interpreten, comprendan y
apliquen las politicas relativas y particulares de la empresa se sitda actualmente en
un grado de aplicacion “medio”, de acuerdo a la opinion del 38.7% de los ejecutivos
a los cuales se entrevistd; en un grado "alto®, segdn el 29% y en un grado “bajo”,
extemnado por el 19.4%.

En lo referente a su criterio sobre el grado de desarrollo requerido a principios
del proximo milenio para la habilidad en cuestién, se reportan los siguientes
resultados: el 58.1% opina que debera ser “alto” y el 29% que debera ser “muy alto”.
En contraparte el 9.7% opina que se requerira en grado “bajo".

Cabe hacer notar que durante las entrevistas se puntualizd que no se
evaluaba el “controlar” a las personas y se explicé ampliamente el tipo de control
que se estudiaba: asegurase de que se entiendan y apliquen las politicas de la
empresa. Un control ideal —~segun lo mencionado por los lideres— sera el que le
ayude al lider de alta gerencia a obtener informacion oportuna, para saber si las
actividades marchan segun lo planeado. Este le permite darse cuenta de qué
aspectos de su trabajo puede dejar, seguro de que marchan satisfactoriamente.
También es util para detectar desviaciones a modo de entenderlas y corregirlas.
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H. FINANCIERA
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En el estudio de la habilidad financiera, en lo relativo a saber agregar valor al
negocio en funcién de costos y rentabilidad, actualmente se encontré que se aplica
en grado “bajo”, seguin el 38.7% de nuestros entrevistados, en un nivel “medio” de
acuerdo al 29% y en un nivel “muy bajo® especificado por el 19.4% de ellos.

A futuro, el nuevo milenio exige que se desarrolle en grado “muy alto” para
estar en sintonia con los requerimientos de la empresa, de acuerdo a la opinién de
el 74.2% de la poblacion estudiada.
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GRAFICA N°. 19

HABILIDAD QUE REQUIERE MAYOR DESARROLLO
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LA TOMA DE DECISIONES

Con el objetivo de tener el esquema del estudio sobre habilidades criticas
mas completo, se pregunté a los lideres/ejecutivos cudl consideraban la habilidad
que requeria mayor desarrollo, dejando inclusive |la pregunta abierta para dar lugar a
que se mencionaran otras habilidades diferentes a las estudiadas, si asi lo
consideraban conveniente. Los resultados son ejemplificado en la grafica No. 19 en

la cual se puede observar que:

En primer lugar, con un 32.3% de opinion, fue considerada la toma de
decisiones consistentes y bien fundamentadas, tanto en forma individual como
grupal, con lo que queda demostrado la gran importancia que se le concede a esta
habilidad y el hecho de que se considera que no estd lo suficientemente
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4.1. ENTORNO EMPRESARIAL

CUADRO N°. 13

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL ENTORNO EMPRESARIAL ACTUAL

CARACTERISTICA FRECUENCIA | PORCENTAJE
ALTO COSTO DE ENERGETICOS 6 6.4
BARRERAS COMERCIALES INTERNACIONALES 11 11.8
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
COMUNICACION Y LA INFORMACION 10 10.8
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LOS
PRODUCTOS 11 11.8
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
PRODUCCION 7 7.5
FUERTES REGULACIONES GUBERNAMENTALES 2 2.2
MAYOR INFLACION 5 54
MAYOR COMPETENCIA NACIONAL 7 7.5
MAYOR COMPETENCIA EXTRANJERA 12 12.9
MAYOR DISPONIBILIDAD DE MATERIAS PRIMAS 2 2.2
MAYOR CONSUMO 8 8.6
PREOCUPACION SOCIAL PCR PROBLEMAS
ECOLOGICOS Y DE PRESERVACION DEL
AMBIENTE 4 4.3
MAYOR CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 5 5.4
CONSUMIDOR MAS EXIGENTE 3 3.2
TOTAL: 93 100.0* |

* Porcentaje de ejecutivos que seleccion6 esta opcién como una de las tres caracteristicas mas representativas

del entorno empresarial actual.

Como se puede observar en el cuadro anterior, el aumento de la competencia

extranjera (12.9%), los cambios en la tecnologia de los productos (11.8%), las

barreras comerciales internacionales (11.8%) y los constantes cambios en la

tecnologia de la comunicacién e informacion (10.8%) son las principales

caracteristicas que describen el entorno empresarial de 1997, de acuerdo a la

opinién de los lideres entrevistados.
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A continuacion se presenta una grafica que ilustra lo expuesto:

GRAFICA N°. 2

CARACTERISTICAS MAS REPRESENTATIVAS DEL ENTORNO
EMPRESARIAL ACTUAL

BECAMBIOS EN LA TEC.
DE LA COMUNICACION
Y LA INFORMACION

COBARRERAS
COMERCIALES
INTERNACIONALES

O CAMBIOS EN LA TEC.
DE LOS PRODUCTOS

12.9% |EMAYOR COMPETENCIA
* | exTransERA

Es oportuno comentar aqui, que las empresas operan hoy —hasta cierto
punto— en actividades de alcance mundial. Los continuos descubrimientos
tecnolégicos y en el campo de las comunicaciones y el transporte, asi como las
inclinaciones econdmicas haran que esta tendencia continde, al menos en un futuro
préximo.

A nuestro juicio, el analisis de lo anterior presenta serias implicaciones que se
deben de empezar a tomar en cuenta, con miras a que la organizacién se encuentre
preparada para lo que se avecina, pues una empresa “mundial’ necesita una
direccion que comprenda y se sienta comoda en una enorme variedad de paises y
culturas, es decir: “altamente intemacionalizada®.



CUADRO N°. 14

78

PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL ENTORNO EMPRESARIAL A
PRINCIPIOS DEL PROXIMO MILENIO

CARACTERISTICA FRECUENCIA | PORCENTAJE
ALTO COSTO DE ENERGETICOS 1 1.1
BARRERAS COMERCIALES INTERNACIONALES 1 1.1
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
COMUNICACION Y LA INFORMACION 24 25.8
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LOS
PRODUCTOS 3 3.2
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
PRODUCCION 15 16.1
FUERTES REGULACIONES GUBERNAMENTALES 1 1.1
MAYOR INFLACION 0 0
MAYOR COMPETENCIA NACIONAL 3 3.2
MAYOR COMPETENCIA EXTRANJERA 20 21.5
MAYOR DISPONIBILIDAD DE MATERIAS PRIMAS 2 22
MAYOR CONSUMO 0 0
PREOCUPACION SOCIAL POR PROBLEMAS
ECOLOGICOS Y DE PRESERVACION DEL
AMBIENTE 12 20.4
MAYOR CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 4 43
CONSUMIDOR MAS EXIGENTE 0 0
TOTAL: 93 100.0*

* Porcentaje de ejecutivos que seleccioné esta opcidn como una de las tres caracteristicas més representativas

del entorno empresarial de la primera década del préximo milenio.

En relacién a lo que los ejecutivos esperan para el entorno del aifo 2000

(primera década), los resultados obtenidos se concentran en un alto porcentaje

{25.8%) en los cambios de la tecnologia de comunicacién y la informacion;

siguiéndolo en orden de importancia el aumento de la competencia extranjera, en lo

cual estuvieron de acuerdo un 21.5% de los lideres; en tercera instancia se incliné la

opinién por la preocupacion social por problemas ecoldgicos y preservacion del

ambiente (20.4%) y en cuarto lugar se espera que continlen los cambios en la

tecnologia de la produccion (16.1%).
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Los demas puntos incluidos en la entrevista no fueron considerados de gran
relevancia, y pensamos que no porque vayan a desaparecer totalmente del entorno
empresarial, sino porque se les pidid que se centraran en lo mas significativo.

La presente grafica ilustra los resultados obtenidos:

GRAFICA N°. 3

CARACTERISTICAS MAS REPRESENTATIVAS DEL ENTORNO EMPRESARIAL
DE PRINCIPIOS DEL PROXIMO MILENIO

{1 CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE
PRODUCCION

O PREOCUPACION SOCIAL POR
PROBLEMAS ECOLOGICOS

[0 MAYOR COMPETENCIA EXTRANJERA

0O CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
COMUNICACION Y LA INFORMACION

En este renglén es importante reconocer que Monterrey y sus empresas no
son entes aislados que puedan planificar su futuro de manera independiente, ajenas
al devenir del pais y a la situacién internacional. Antes bien, es necesario situar su
desarrollo dentro del contexto del cambio acelerado que estan teniendo tanto el
entomno nacional como el internacional, y de las oportunidades para este desarrollo;
oportunidades que deben ser analizadas por cada empresa dadas sus
caracteristicas, para decidir que rumbo tomar. Si se logran conjuntar esfuerzos en
mecanismos institucionales de andlisis del cambio seguramente se podran
aprovechar los inmensos talentos ejecutivos de que dispone la empresa para
elaborar un camino propio y bien fundamentado hacia la mejora continua y la ventaja

competitiva.



CUADRO N°. 15

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO EMPRESARIAL ACTUALY A FUTURO.

CUADRO COMPARATIVO.
ACTUAL AFUTURO
CARACTERISTICA PORCENTAJE | PORCENTAJE
ALTO COSTO DE ENERGETICOS 6.4 1.1
BARRERAS COMERCIALES INTERNACIONALES 11.8 1.1
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
COMUNICACION Y LA INFORMACION 10.8 25.8
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LOS
PRODUCTOS 11.8 3.2
CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA DE LA
PRODUCCION 7.5 16.1
FUERTES REGULACIONES GUBERNAMENTALES 22 11
MAYOR INFLACION 54 0
MAYOR COMPETENCIA NACIONAL 7.5 3.2
MAYOR COMPETENCIA EXTRANJERA 12.9 215
MAYOR DISPONIBILIDAD DE MATERIAS PRIMAS 2.2 2.2
MAYOR CONSUMO 86 0
PREQCUPACION SOCIAL POR PROBLEMAS
ECOLOGICOS Y DE PRESERVACION DEL
AMBIENTE 4.3 20.4
MAYOR CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD 5.4 4.3
CONSUMIDOR MAS EXIGENTE 3.2 0
TOTAL: 100.0 100.0 j

En el cuadro pueden observarse con claridad los porcentajes obtenidos por

cada caracteristica y realizar una comparacidon entre las caracteristicas mas
representativas percibidas por los lideres en el entorno empresarial actual y las que

a su juicio se esperan en un futuro préximo.

Es conveniente aclarar que las caracteristicas “mayor calidad y productividad®
y “consumidor mas exigente® no figuraban en la entrevista original, sino que fueron

mencionadas en “ofros”, por lo que se incluyeron en los resultados (ver anexo N°, 2).
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GRAFICA N°. 4

CONDICION DEL AMBIENTE EMPRESARIAL ACTUAL CONSIDERADO COMO
PRINCIPAL RETO
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ASIMILACION DE
TECNOLOGIA

FALTA DE FLEXIBILIDAD
ANTE EL CAMBIO

DIRECCION DE LA
ECONOMIA DEL PAlS

El que el lider/ejecutivo conozca bien los retos y las amenazas a los que se
enfrenta en su entorno empresarial, ayuda mucho a que se prepare para vencerlos.

En este renglén, los ejecutivos consideraron como principal reto del entormo
empresarial actual, en primer lugar, la direccion de la economia del pais
representado por un 25.8% de opinién; en segundo, la falta de flexibilidad ante el
cambio y la asimilacion de la tecnologia, ambos obtuvieron un 22.6% y en tercero
se sitla la competencia extranjera y la apertura comercial con un 12.9% de opinién.

Las barreras comerciales internacionales (9.7%) y los cambios en la
tecnologia (6.5%) también fueron considerados como retos del actual entomo
empresarial aunque por un menor porcentaje.
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GRAFICAN®. 5

CONDICION DEL AMBIENTE EMPRESARIAL DEL PROXIMO MILENIO
CONSIDERADO COMO PRINCIPAL RETO

MAYOR INFLACION §

CAMBIOS EN LA 9.7%

TECNOLOGIA

ASIMILACION DE LA }
TECNOLOGIA  §

1

En lo relativo a este punto, es muy significativo el porcentaje tan aito (45.1%)
de ejecutivos que opinaron que la competencia extranjera y la apertura comercial
serd el principal reto del ario 2000. También se debe considerar el que manifestaron
su preocupacion por la faita de personal calificado y la necesidad de tener personal
de clase mundial (25.8%). La asimilacion de la tecnologia, con un 12.9% de opinion
a favor, fue otra cuestion que los lideres consideraron como reto a vencer para el
préximo milenio por las organizaciones que deseen ser realmente competitivas y

subsistir en el mercado.

Para vencer estos retos, de acuerdo a lo expuesto por las personas
entrevistadas, las organizaciones deberan redoblar el paso y redefinir acciones en la
busqueda de desarrollar al personal con miras a la excelencia y de introducir los
cambios pertinentes estando conscientes de la gran necesidad de asimilar nuestra
propia tecnologia.
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4.2. HABILIDADES DIRECTIVAS CRITICAS

GRAFICA N°. 6

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

BACTUAL

EAFUTURO

En las habilidades relativas al pensamiento estratégico, como la capacidad
para visualizar escenarios futuros y de relacionar cada decisién y accién concreta
con el proposito y vision de la empresa se obtuvo lo siguiente: de acuerdo a la
opinidn de los entrevistados, en el momento actual la aplicacion se centra en un
nivel "medio” (46.7%) y “alto” (43.3%) y, a futuro debera desarrollarse y aplicarse en
un nivel “muy alto® (96.8%) para ejercer un liderazgo competitivo. Con estos
resultados se puede plantear que, si bien se le ha dado importancia al pensamiento
estratégico, debera continuar desarrollandose cada vez mas.
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desarrcllada para los requerimientos que se tienen en las empresas altamente

competitivas.

En segundo lugar, representado por un 12.9% cada una, se encontraron las
siguientes habilidades:
- El saber trabajar en equipo y el fomentar los equipos de trabajo.
- Ef ser buenos comunicadores.

- El manejar bien las relaciones publicas.

En tercer lugar, de acuerdo a un 9.7% de ejecufivos aparece la planeacion

personal y estratégica.

En cuarto fugar, con un 6.5% de opiniones a favor cada una, resultd tanto la

habilidad para administrar en la ambigiedad, como el manejo de grupos.

Y por ultimo, en quinto lugar, se presentaron la habilidad de control y Ia

habilidad de finanzas con un 3.2% c/u a su favor.

Todas estas habilidades son percibidas por los lideres ejecutivos como de
urgente desarrollo para el logro de eficacia y eficiencia en el marco de fa funcian

directiva.
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GRAFICA N°. 24
NIVEL DE ESTUDIOS DE MAS ALTO

7%

LICENCIATURA O MAESTRIA DOCTORADO
INGENIERIA

Es muy reconfortante constatar que todos los lideres entrevistados poseen
una formacion profesional. El 22.6% al menos tienen el nivel de licenciatura, como
se muestra en la grafica. Un muy significativo porcentaje del 71% ha cursado
estudios de maestria y en lo relativo al doctorado se puede apreciar que sélo el
6.5% lo ha cursado. Esto habla de la gran importancia que los ejecutivos/lideres le
han otorgado a la preparaciéon académica. (En sus comentarios personales durante
las entrevistas, un gran porcentaje mencioné que en la actualidad debe existir —y de
hecho existe— una tendencia a tener un nivel de preparacién cada vez mas alto).

Comparando la preparacion académica de los ejecutivos entrevistados en
este estudio con el grupo de ejecutivos norteamericanos del estudio realizado por
Touby y Jasperson (1992) se advierte que el 50.2% tenia (en esa época) estudios
de maestria, mientras que el porcentaje para los ejecutivos mexicanos (todo el
territorio nacional) era de un 41% en el estudio realizado por Frech (1991), en
nuestro estudio el porcentaje es mucho mayor (71%). Esta comparacion nos pemite
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visualizar —aun tomando en cuenta la diferencia de épocas— que la preparacién
académica de los ejecutivos entrevistados esta a un muy buen nivel .

GRAFICA N°. 25
ESTUDIOS DE MAESTRIA

% 4% 4% CALIDAD

DIRECCION DE
EMPRESAS
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Al 71% de los lideres que tiene estudios de maestria, se les cuestioné en qué

la habian estudiado y sus respuestas fueron:

El 37% en Administracién general, el 14% en Direccion de Empresas, en
Quimica y en Desarrollo Organizacional (porcentaje vélido para cada una). Los
demés se encuentran concentrados en Administracidon en Ingenieria (9%), en
Finanzas, en Recursos Humanos y en Calidad (4% cada area).

Como se puede constatar la mayoria tiene postgrado en Administracion o en
una area afin, tal vez porque el lider de alta gerencia requiere en gran medida la
administracion y/o porque la mayoria son ingenieros.
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GRAFICA N°, 26

IDIOMAS QUE DOMINAN LOS LIDERES/EJECUTIVOS ENTREVISTADOS
(APARTE DEL ESPANOL)

El dominio de idiomas es considerado basico para la funcién directiva de alta
gerencia. Como se puede apreciar en la gréfica, en el presente estudio se encontré
que, ademdas del espafiol, el 67.7% de los ejecutivos/lideres dominan el idioma
inglés, el 12.9% el francés y el 3.2% otros.

El 16.1% restante manifestdé que no domina ningln otro idioma aparte del
espariol.

En la siguiente grafica aparece el porcentaje de ejecutivos que ha realizado
estudios en el extranjero.
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GRAFICA N°. 27
ESTUDIOS EN EL EXTRANJERO DE LOS LIDERES ENTREVISTADOS

Solamente el 39% de los lideres entrevistados han realizado estudios en el
extranjero. De ese 39%, la mayoria los hicieron en Estados Unidos (75%) y en
menor porcentaje, en Canada (17%).

En lo referente al tipo de estudios realizados, los resultados muestran que un
55% estudiaron maestria y/o doctorado, un 27% cursos de capacitacién y solamente
el 18% estudi6 idiomas. Para una mayor comprensién de lo expuesto se muestra la
siguiente grafica:
GRAFICA N°. 28

PAISES EN DONDE SE ESTUDIOS
REALIZARON ESTUDIOS REALIZADOS
CANADA OTROS IDIOMAS
™ o CAPACITACION A%
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75% DOCTORADO
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ANTECEDENTES ACADEMICOS IDONEOS PARA EL LIDER DE ALTA GERENCIA
DE LA PRIMERA DECADA DEL SIGLO XXI

GRAFICA N°. 29

AREA DE CARRERA PROFESIONAL DESEABLE

LICENCIATURA INGENIERIA INDISTINTO

Con respecto a la opinién que la poblacién entrevistada manifestd, en cuanto
al érea de carrera deseable para los lideres de alta gerencia de las organizaciones
competitivas de la primera década del siglo XXI, los resultados mostraron una ligera
mayoria hacia la rama de la ingenieria pues un 48.4% se mostré a su favor. En este
punto cabe aclarar que, durante las entrevistas quienes optaron por esta respuesta
argumentaban que un ingeniero tenia, de base, una amplia perspectiva para ser
lider de alta gerencia, y que, en otras funciones gerenciales podria ser deseable
cualquier profesion, dependiendo del drea de trabajo.

En contraparte, el 41.9% externd que era indistinto, pues lo importante es
una amplia competencia en la profesion que se tenga, una gran capacidad de
aprender y de desarrollar nuevas habilidades.

Solamente un 9.7% manifesté que lo deseable es que el lider de alta gerencia
estudiara una licenciatura.
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GRAFICA N°. 30

REQUERIMIENTOS DE ESTUDIOS DE POSTGRADO

MAESTRIA DOCTORADO

En la gréfica precedente se puede constatar la opinion bastante bien definida
de la poblacién estudiada sobre la necesidad de que un lider de alta gerencia de las
organizaciones futuras cuente con estudios de maestria y doctorado.

En lo relativo a maestria, el 97% considera que es imperativo estudiar una o
varias de ellas con la finalidad de estar preparado para hacer frente a los cambios
del nuevo milenio y, solamente el 3% considera que no es indispensable.

Los estudios de doctorado presentan un panorama completamente diferente.
La opinidn generalizada puntualiza que no es indispensable estudiar un doctorado
para ser un buen lider de la alta administracion futura. En este renglén,
profundizando un poco, podemos inclusive hacer patente que la mayoria de las
personas entrevistadas no so6lo no consideran deseable el doctorado dentro de la
preparacion académica de un lider de alta gerencia, sino incluso piensan que es “‘no
aconsejable” estudiarlo por su alto grado de especializacién en una sola linea, lo
cual puede cbstaculizar la visién {para otros puestos como investigacion y alta
tecnologia si lo consideran aconsejable).
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GRAFICA N°. 31

AREAS DE POSTGRADO DESEABLES

MERCADOTECNIA 9.7%

RELACIONES
INTERNACIONALES

ADMINISTRACION DE 32.3%
NEGOCIOS

DIRECCION DE EMPRESAS

En la gréfica se muestra la tendencia de opinién de la poblacion entrevistada,
en relacion a las areas de postgrado que es deseable que los lideres de alta
gerencia estudien.

Las éreas mas representativas resultaron ser tanto la Direccién de
Empresas, como la Administracion de Negocios con un 32.3% de opinion a favor
cada una de ellas. Ambas son de la misma linea e inclusive pueden confundirse,
pero los lideres expresaron durante las entrevistas que son visiones diferentes,
quienes se inclinaron por la Direccion de Empresas abogaron por ella al decir que
circunscribe un concepto mucho mas amplio que la Administracion de Negocios.

También fueron escogidas como deseables de estudio las Relaciones
Internacionales por un 12.8%, la Mercadotecnia y la Ingenieria por un 9.7% c/u y por
ultimo, la Calidad por un 3.2%.
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GRAFICA N°, 32

ESTUDIOS EN EL EXTRANJERO

Al analizar este rubro y visualizar un significativo 90% de opiniones a favor,
como se muestra en la gréafica precedente, se puede concluir que el realizar estudios
en el extranjero es considerado como muy deseable para el logro del objetivo de
tener una preparacion idonea y ser un lider de alta gerencia competitivo en las
organizaciones de la primera década del préximo milenio.

La poblacién entrevistada manifestd, en esta cuestion, que no sdlo es
necesario porque la educacién sea “mejor” en otros paises, sino por la perspectiva
que ofrece, el conocimiento de otras culturas y su desenvolvimiento en el drea de
negocios, por lo que, si una persona tiene la oportunidad de estudiar en el extranjero
debera aprovecharla al méximo. Aqui, realizando una comparacion con la situacion
actual, se puede puntualizar que Unicamente el 39% de los lideres/ejecutivos
investigados ha podido realizar estudios en el extranjero (ver gréfica N°. 27).
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GRAFICA N°. 33
DOMINIO DE IDIOMAS

INGLES Y EL QUE

En o relativo a los idiomas que el ejecutivo de las organizaciones
competitivas futuras debera dominar se obtuvieron los siguientes resultados:

En primer lugar, representado por un 32.3% de la poblacién entrevistada,
aparece el inglés y cualquier otro idioma que sea requerido por el negocio en el
cual se trabaje. En este apartado, es conveniente senalar que en la entrevista
original no se habia precodificado esta respuesta, pero se dejo un apartado para
“otros”, en el cual incluimos este rubro porque una mayoria asi lo manifesto.

En segundo lugar, con un 29%, la eleccion se inclind por el espaiiol y el
inglés solamente, mencionando a favor que el inglés es el idioma universal de los

negocios (por lo cual las personas de los demas paises también deben dominarlo).

El resto de los ejecutivos/lideres opinaron: en un 16.1% que debera
dominarse el espaiiol, inglés y francés; en un 12.9% que el espaniol, el inglés y el
japonés y en un 9.7% se opto6 por el espafiol, el inglés y el aleman. Algo que es de
suma importancia recalcar aqui —por lo innegable del asunto—, es que todos los
ejecutivos consideran como primordial el hecho de que un lider de alta gerencia
debe tener dominio de idiomas si quiere ser competitivo en el siglo XXI.
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4.3. CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS PERSONALES

CUADRO N°16

CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS PERSONALES ACTUALES

CARACTERISTICA FRECUENCIA | PORCENTAJE

ACTIVO 2 1.3
ANALITICO 16 10.3
CON EMPUJE 14 9.4
CREATIVO 10 6.5
COLABORADOR 7 4.5
DIPLOMATICOQ 3 1.9
ETICO 8 52
EMPRENDEDOR 3 1.9
EXIGENTE 8 52
ENTUSIASTA 5 3.2
DE AMPLIO CRITERIO 3 1.9
CAPTADOR DE OPORTUNIDADES 3 19
MOTIVADOR 7 45
INNOVADOR 1 0.6
ESTRATEGA 1 0.6
FLEXIBLE 5 3.2
INTELIGENTE 7 45
IMAGINATIVO 1 0.6
INTUITIVO 3 1.9
LEAL 0 0
LIDER 6 3.9
INTEGRO 13 8.4
OBJETIVO 9 5.9
ORGANIZADO 4 2.6
PERSUASIVO 0 0
VISIONARIO 1 0.6
BUENA CONDICION FISICA 6 3.9
ALTA COMPETENCIA TECNICA 6 3.9
INSPIRADOR 0 0
TOMADOR DE RIESGOS 3 1.9
TOTAL: 151 100.0%

* Porcentaje de ejecutivos que menciond esta opcién como una de [as cinco caracteristicas que mejor lo
describen como persona en su acfuacion coma lider.
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GRAFICA N°. 20

CARACTERISTICAS Y/O ATRIBUTOS PERSONALES ACTUALES MAS
REPRESENTATIVOS

12} i 103%

ANALITICO CON EMPUJE INTEGRO CREATIVO OBJETIVO

El ser analitico (10.3%), tener empuje (9.4%) y el ser integro (8.4%)
resultaron ser las caracteristicas mas representativas del actual lider/ejecutivo de las
empresas estudiadas, siguiéndoles en orden de importancia el ser creativo (6.5%) y
el ser objetivo (5.9%). En el cuadro de la anterior pagina (N°. 16) se pueden
observar los porcentajes que correspondieron a todas las caracteristicas. Aqui es
importante aclarar que, la pregunta planteada a los lideres se realizé en términos de
lo mas representativo en su persona en su actuacién como lider, por lo que las que
no fueron escogidas o que no tienen alto porcentaje no necesariamente quiere decir
gue no se tengan, sino que se consideran menos prioritarias para la funcion del
directivo actual. (Lo importante es formamos un perfil de las caracteristicas mas
destacadas del lider/ejecutivo actual).



102

CUADRO N°17

CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS PERSONALES A FUTURO

CARACTERISTICA FRECUENCIA | PORCENTAJE

ACTIVO 0 0
ANALITICO 0 0
CON EMPUJE 11 71
CREATIVO 0 0
COLABORADOR 0 0
DIPLOMATICO 0 0
ETICO 0 )
EMPRENDEDOR 5 3.2
EXIGENTE 0 0
ENTUSIASTA 4 26
DE AMPLIO CRITERIO 1 0.6
CAPTADOR DE OPORTUNIDADES 10 6.5
MOTIVADOR 3 2.0
INNOVADOR 16 10.3
ESTRATEGA 14 5.0
FLEXIBLE 13 8.4
INTELIGENTE 0 0
IMAGINATIVO 0 0
INTUITIVO 6 39
LEAL 0 0
LIDER 16 10.3
INTEGRO 1 06
OBJETIVO 1 0.6
ORGANIZADO 0 0
PERSUASIVO 10 6.5
VISIONARIO 14 9.0
BUENA CONDICION FiSICA 0 0
ALTA COMPETENCIA TECNICA 16 10.3
INSPIRADOR 5 3.3
TOMADOR DE RIESGOS ) 5.8
TOTAL: 151 100.0%

* Porcentaje de ejecutivos que menciond esta opcion como una de las cinco caracteristicas mas importantes
que debera poseer en el futuro el lider /ejecutivo para ejercer un liderazgo competitivo.



103

GRAFICA N°, 21

CARACTERISTICAS Y/O ATRIBUTOS PERSONALES A FUTURO
MAS REPRESENTATIVOS

CON EMPUJE

FLEXIBLE

ESTRATEGA

VISIONARIO

ALTA COMPETENCIA £ 10.3%

TECNICA

LIDER 10.3%

10.3%

INNOVADOR

Las caracteristicas y/o atributos personales de mayor prioridad para el futuro,
de acuerdo a los resultados de nuestro estudio son: el ser innovador, el ser lider,
y el poseer una alta competencia técnica, las tres representadas por un 10.3% de
opinién cada una. Le siguen en importancia (de opinién) el ser visionario (9%),
estratega (9%), flexible (8.4%) y con empuje (7.1%). En el cuadro N°. 17, de la
hoja anterior, se puede apreciar un panorama mas completo de los resultados

obtenidos en este renglon.
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CUADRQ N°. 18

CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS DEL ACTUAL Y FUTURO EJECUTIVO

CUADRO COMPARATIVO.

- ACTUAL i FUTURO

1 JANALITICO 1x | LIDER

2 |CON EMPUJE 2 [INNOVADOR

3 ]INTEGRO 3 JALTA COMPETENCIA
TECNICA

4 JCREATIVO 4 JESTRATEGA

5 JOBJETIVO 5 JVISIONARIO

8 |ETICO el 6 |FLEXIBLE

7 |EXIGENTE i 7 |CON EMPYJE

8 IMOTIVADOR 8 [CAPTADOR DE
OPORTUNIDADES

9 [INTELIGENTE” 9 |PERSUASIVO

10 JCOLABORADOR 10 J TOMADOR DE RIESGOS

1t JLUIDER./ 11 JINTUITIVO

12 |BUENA CONDICION FISICA 12 {EMPRENDEDOR

13 JALTA COMPETENCIA 13 JINSPIRADOR

TECNICA

14 |ENTUSIASTA 14 |ENTUSIASTA

15 | FLEXIBLE 15 [MOTIVADOR

16 |JORGANIZADO 16 |DE AMPLIO CRITERIO

17 | DE AMPLIO CRITERIO 17 |INTEGRO

18 |CAPTADOR DE 18 {OBJETIVO

OPORTUNIDADES

19 [ TOMADOR DE RIESGOS 19 JACTIVO *

20 {INTUITIVO 20 |ANALITICO *

21 | DIPLOMATICO 21 JCREATIVO *

22 |EMPRENDEDOR 22 | COLABORADOR *

23 {ACTIVO 23 [DIPLOMATICO *

24 JINNOVADOR 24 JETICO *

25 [ESTRATEGA 25 | EXIGENTE *

26 [IMAGINATIVO 26 [INTELIGENTE *

27 | VISIONARIO 27 NIMAGINATIVO *

28 |LEAL* 28 JLEAL *

29 |INSPIRADOR * 29 fORGANIZADO *

30 [PERSUASIVO * 30 [ BUENA CONDICION FISICA*

* Estas caracterfsticas no ohtuvieron ningiin poreentaje de opinion a faver.

** La lista de caracteristicas aparece en orden de importancia, de mayor a menor, calculada en funcién del
porcentaje de ejecutivos que menciond cada una de ellas. Cada liderfejecutive podia mencionar un maximo de
cinco caracteristicas para el actual lider y cinco para el lider de la ptimera década del préximo milenio.
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Como se puede apreciar en el cuadro anterior, existe un gran diferencia entre
las caracteristicas personales mas representativas en la actuacion como lideres en
la actualidad y las caracteristicas que los entrevistados consideran prioritarias para
que el futuro lider/ejecutivo interactie en un entorno empresarial a nivel
internacional.

De acuerdo a esto, se puede inferir que, necesitamos cada vez mas
administradores de la alta gerencia que sean mejores lideres, personas que
puedan aprovecharse de las desirezas de los lideres efectivos para ver las
oportunidades estratégicas, para estimular el cambio y la innovacién, para ser lo
suficientemente flexibles ante el cambio y los innumerables proyectos que se deben
manejar al mismo tiempo, para captar todas las oportunidades que se presenten,
para persuadir y motivar.

Es interesante constatar, que la percepcion que los lideres entrevistados
tienen es —~ en cierto sentido — similar a lo expuesto por autores especialistas en el
tema, como Conger (1991) que sostiene que los lideres deben poseer las destrezas
de vision estratégica, talento para persuadir y capacidad para motivar e inspirar. El
sostiene que la cultura empresarial de nuestra sociedad y nuestro sistema educativo
no han estimulado el desarrollo de destrezas como la visién, la persuasion o la
inspiracion y que en las facultades de administracién se desarrollan mas las
destrezas analiticas, y no tanto la innovacién. En las organizaciones raramente se
recompensan la persuasion y la inspiracion como destrezas administrativas. Sin
embargo, para inducir cambios estructurales, los lideres deben ser capaces de
considerar sus mercados y sus organizaciones de una manera nueva y visionaria.
Deben estar preparados en [0 relativo ha asumir riesgos para revolucionar la cultura
organizacional.
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GRAFICA N°, 22

CARACTERISTICA QUE REQUIERE MAYOR DESARROLLO

TOMADOR DE RIESGOS

FLEXIBLE

ALTA COMPETENCIA
TECNICA

9.7%

MOTIVADOR

INNOVADOR

VISIONARIO

ESTRATEGA

LIDER

Al analizar la grafica precedente se observa en forma clara la opinion de los
entrevistados respecto a la caracteristica que ellos consideran que requiere mayor

desarrollo.

En primer lugar, un 22.6% considera que la caracteristica prioritaria a
desarrollar es “el ser verdaderamente lider” con todo lo que ello implica, pues a su
criterio esta caracteristica engloba todas las demas (de acuerdo a los comentarios

vertidos en las entrevistas).
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El ser estratega ocupa el segundo lugar: un 19.4% opina que el ser un buen
estratega es otra gran area de oportunidad que tienen los lideres/ejecutivos para

actuar en sintonia con las demandas del futuro.

El tercer lugar lo ocupan tres caracteristicas con un 12.9% respectivamente: a
juicio de la poblacién estudiada el ser innovador, el ser motivador y el ser

visionario son caracteristicas primordiales en la actividad directiva del siglo XXI.

El cuarto lugar, representado por el 9.7% de opinion general, también lo
ocupa otra caracteristica sumamente importante: poseer alta competencia
técnica. A juicio de los ejecutivos, si no se desarrolla en forma consistente se puede

caer en €l desastre (comentarios personales de ellos durante las entrevistas).

El quinto y sexto lugar lo ocupan el ser flexible y poder trabajar con varios

proyectos a la vez, y el ser tomador de riesgos.
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CUADRO N°. 19

ALGUNOS REQUISITOS PERSONALES NECESARIOS PARA APORTAR UN
LIDERAZGO COMPETITIVO EN PUESTOS DE ALTA DIRECCION

REQUISITOS PERSONALES EL|[ L ML [P.L|NL|[ %
*s *4 *3 *2 *1
AMPLIO CONOCIMIENTO DEL SECTOR
INDUSTRIAL Y DE LA ORGANIZACION. 516 | 419 | B5 0 0_1100.0
AMPLIO CONJUNTO DE RELACIONES EN
LA EMPRESA Y EN EL SECTOR
INDUSTRIAL. 61.3 | 355 | 3.2 0 0 [100.0

EXCELENTE REPUTACION Y SOLIDO
HISTORIAL EN UNA VASTA GAMA DE
ACTIVIDADES. 645 | 29.0 | 6.5 0 0_[100.0
AGUDEZA MENTAL. CAPACIDAD DE

PENSAR EN FORMA ESTRATEGICA Y

MULTIDIMENSIONAL. 90.3 | 9.7 0 0 0 |100.0

SOLIDA HABILIDAD PARA RELACIONARSE

CON OTRAS PERSONAS. 903 | 65 | 3.2 0 0 [100.0

FUERTE IMPULSO RECTOR Y ALTO NIVEL

DE ENERGIA. 90.3 | 97 0 0 0 [100.0
INDICADCRES

*8 Extremadamente indispensable
*4 indispensable

*3 Medianamente indispensable
*2 Poco indispensable

*1 No indispensable

Este cuadro de requisitos se utilizé en el estudio con el unico fin de validar lo

expuesto por algunos autores (como Kotter y Conger los cuales fueron trabajados en
el marco tedrico) .

Es muy significativo que los propios lideres que fueron entrevistados
consideren que la agudeza mental, la habilidad de relacién y el nivel de energia son
extremadamente importantes, al ser una opinion casi unanime representada por un
90.3%. Sin embargo, hay que considerar que, como se puede apreciar en el cuadro,
los otros tres también son respaldados por altos porcentajes. Ninguno de los rubros
considerados resultaron poco indispensables o no indispensables.
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4.4. FORMACION PROFESIONAL.

FORMACION PROFESIONAL DE LOS LIDERES ENTREVISTADOS

GRAFICA N°. 23

CARRERA

LIC. EN ECONOMIA

LIC. EN ADMON. DE E.

LIC. EN FINANZAS

CONTADOR PUBLICO

INGENIERO QuUIMICO

M.Jr

INGENIERO MECANICO

En lo que se refiere a la preparaciéon formal, en la gréfica se muestran las
carreras que estudiaron los lideres/ejecutivos entrevistados. En ella se pueden
observar las méas representativas: el 41.9% son Ingenieros Mecanicos, el 22.6%
Ingenieros Quimicos y el 16.1% Contadores Publicos.

Es interesante destacar que la rama de la ingenieria, si la agrupamos, resulta
en un muy alto porcentaje de 64.5%, lo cual indica que el grupo con mayor
representatividad entre la poblacién entrevistada en lo relativo a este rubro, es
ingeniero de profesién.
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GRAFICA N°. 34
CAPACITACION DESEABLE

ETICA Y VALORES ENEL ¥
EJERCICIO PROFESIONAL §

CULTURA DE CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD :

DOMINIO DE IDIOMAS [ 5%

ADMINISTRACION 6.5%

MERCADOTECNIA | 6.5%

DIRECCION DE EMPRESAS 16.1%

HABILIDADES DIRECTIVAS
Y LIDERAZGO EN GENERAL f

SISTEMAS DE INF. Y ¢
MANEJO DE REDES |

NEGOCIOS Y RELACIONES
INTERNACIONALES

16.1%

19.4%

Segun los entrevistados, el ejecutivo del afio 2000 debera distinguirse: por su
preparacién en Negocios y Relaciones Internacionales de acuerdo a un 22.6%; en
Sistemas de Informacién y Manejo de Redes (19.4%) y por poseer una gran
capacitacion en el rubro de Habilidades Directivas y Manejo del Liderazgo, segin
el 16.1%.

Ademés debera estar ampliamente capacitado en Direccién de Empresas,
segin opina el 16.1% de los lideres involucrados en nuestro estudio; en
Administracion (6.5%), Mercadotecnia (6.5%) y dominio de idiomas (6.5%).
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EXPERIENCIA INTERNACIONAL

GRAFICA N°. 40

EXPERIENCIA DE TRABAJO EN EL EXTRANJERO DE LOS LIDERES
ENTREVISTADOS

A. TRABAJO EN OTROS PAISES

81%

B. PAISES DONDE SE HA TRABAJADO

EUROPA

LATINOAMERICA

ESTADOS UNIDOS

Como se puede apreciar en la primera gréfica, solamente el 19% de los
lideres ejecutivos entrevistados han trabajado en el extranjero por un periodo de al
menos 6 meses. De ese 19% la gran mayoria lo ha hecho en Estados Unidos y en
menor proporcion en paises latinoamericanos y europeos, como se observa en la

segunda grafica.
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GRAFICA N°. 41

NECESIDAD DE EXPERIENCIA DE TRABAJO EN EL EXTRANJERO DE LOS
LIDERES DE ALTA GERENCIA DE LAS ORGANIZACIONES DEL NUEVO
MILENIO.

Es interesante constatar que un porcentaje muy representativo de los lideres
actuales, el 84% para ser precisos, consideren como sumamente indispensables que
los puestos de direccibn general sean ocupados por personas que tengan
experiencias de trabajo en otros paises y solamente el 16% lo consideren como no
necesario.

Lo anterior concuerda con el planteamiento que se realizé en la descripcion
de las variables de este estudio, en lo concemiente a que en Monterrey, la
relativamente reciente apertura comercial y la relevancia que han cobrado los
intercambios comerciales con otros paises, demandan de los ejecutivos una amplia
experiencia internacional, esto, de acuerdo a nuestros resultados, es constatado por
los propios lideres actuales (en referencia a la poblacién estudiada).
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GRAFICA N°. 42

PORCENTAJE DE LIDERES/EJECUTIVOS DE ACUERDO AL NUMERO DE
VIAJES INTERNACIONALES QUE HAN REALIZADO
EN EL ULTIMO ANO DE TRABAJO

MAS DE 31 |

DE16A30 |

DEGA1S

DE1AS

Otro aspecto que nos permite conocer el grado en que los lideres/ejecutivos
han establecido relaciones en otros paises, es la frecuencia de viajes que realizan al
extranjero. Como se observa en la gréfica, durante el dltimo aiio de trabajo el 32.2%
a realizado de “6 a 15° y el 25.8% de “1 a §”, lo cual constituye el porcentaje mas
elevado en lo relativo a viajes.

En contraparte, el 29% no a realizado ningun viaje internacional durante su
ultimo afio de trabajo y solamente el 3.2% ha realizado *mas de 31".

Si lo anteriormente expuesto lo comparamos con la necesidad de realizar
vigjes intemacionales para que los ejecutivos de alta gerencia desarrollen
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experiencia, es notable constatar los resultados que se muestran en la grafica

siguiente:

GRAFICA N°. 43

PORCENTAJE DE LIDERES/EJECUTIVOS DE ACUERDO A LO INDISPENSABLE
DE REALIZAR VIAJES INTERNACIONALES PARA DESARROLLAR
EXPERIENCIAS

Como se puede observar, un altisimo porcentaje de personas entrevistadas
estan de acuerdo en lo conveniente de que los directivos viajen continuamente al
extranjero para poder adquirir experiencia intemacional, lo cual quiere decir que
existe una percepcidén generalizada de la importancia de comprender fa cultura de
otros paises en los cuales se tiene que interactuar por las demandas propias del

puesto que se tiene.
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CUADRO N°. 23

ALGUNOS INDICADORES DE DESARROLLO DE EXPERIENCIAS PARA

LIDERES DE ALTA GERENCIA
DESARROLLO DE EXPERIENCIAS Sl | NO | TOTAL
% % %

TEMPRANA RESPONSABILIDAD POR TAREAS
IMPORTANTES. 806 | 19.4 | 100.0
EXPERIENCIA DE LIDERAZGO A PRINCIPIOS DE SU
CARRERA, 742 | 25.8 | 100.0
AMPLIA EXPERIENCIA EN MUCHAS FUNCIONES
ANTES DE LOS 35 ANOS. 548 | 452 | 100.0

AMPLIA EXPERIENCIA EN SU PROFESION.
FORMACION ACADEMICA SOLIDA EN SU

ESPECIALIDAD DURANTE LARGO TIEMPO. 96.7 | 3.3 | 100.0
TENER AL MENOS 10 ANOS EN PUESTOS DE
MANDOS INTERMEDIOS. 68.1 | 419 | 100.0

Se consideré conveniente en nuestra investigacion incluir la serie de
requisitos que aparecen en el cuadro, con el fin de validar lo expuesto por algunos
autores que fueron tratados en el marco teérico, en lo relativo al desarrollo de
experiencias para directivos de organizaciones exitosas.

En el cuestionamiento realizado en las entrevistas se planted la interrogante
de cudles de los requisitos expuestos se consideraban indispensables para
desarrollar las experiencias que requiere un lider de alta gerencia competitivo. Se
puede constatar que todos los indicadores presentan porcentajes mas a favor que
en contra, sin embargo, los porcentajes mas altos se inclinan por que el lider
requiere tener amplia experiencia en su profesién y una formaciéon académica
sé6lida en su especialidad durante largo tiempo, pues sélo el 3.3% opind que no
era indispensable esto en el "quehacer” de un directivo.
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4.6. TRABAJO DE LA EMPRESA SOBRE SUS RECURSOS
EJECUTIVOS Y LA INFORMACION SOBRE LOS MODELOS DE
LIDER REQUERIDOS.

GRAFICA N°. 44

TRABAJO DE LA EMPRESA EN LO RELATIVO A SELECCION Y
CONTRATACION DE PERSONAS DE GRAN POTENCIAL

387
40- ,
364
30-
254
204
16+
10+
54
(R
EXCELENTE MUY BUENO BUENO ACEPTABLE MALO

Ciertamente que la selecciéon y contratacion de personal es un proceso
complejo que supone la coincidencia de habilidades, aptitudes, intereses y
personalidad de los solicitantes con las especificaciones de un puesto vacante vy,
por lo regular las empresas exitosas realizan un buen papel en este sentido, sin
embargo, para esta investigacion se ha considerado la necesidad de que desde la
seleccién se detecte a las personas de gran potencial que puedan desarrollarse no
sélo para el puesto vacante, sino para ocupar, posteriormente, puestos de direccion.

A este respecto se cuestioné a los lideres como calificaban el trabajo que
realiza la empresa respecto a la seleccion y contratacién del suficiente nimero de
personas que tengan el potencial necesario para aportar algin dia un liderazgo
efectivo en puestos importantes de direccién. Los resultados se inclinaron en la més
alta proporcion —representada por el 38.7%— a que es solamente “aceptable” y en
un 29% a que es “bueno”, lo que indica que todavia hay mucho que hacer en este
renglon para poder incorporar a las filas de la empresa personas de gran potencial.
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GRAFICA N°. 45

PLANIFICACION ESTRATEGICA EMPRESARIAL
Y DE RECURSOS HUMANOS

60+ §1.6%

MUY ALTO ALTO MEDIO BAJO MUY BAJO

En la misma linea de lo anteriormente expuesto, se cuestioné a los
ejecutivos/lideres entrevistados sobre el grado en qué consideraban que los
procesos de planificacion estratégica empresarial y de recursos humanos ayudaban
a aclarar qué tipo de empresa existira dentro de 5-10 afios y, por consiguiente,
cuantos y qué puestos importantes de direccién habra que cubrir entonces. Los
resultados a la interrogante planteada aparecen en forma explicita en la grafica
N°. 45, en la cual se puede constatar que el 51.6% piensa que el grado es “medio” y
un 25.8% que el grado es “bajo”. Nadie lo consideré como “muy alto® y si, un 3.2% lo
percibe como “muy bajo”. |

En este rubro también consideramos que debe redoblarse el paso para
obtener resultados mas de acuerdo a las necesidades del entomo empresarial
venidero, pues una planeacién de la organizacion eficiente ayudara a asegurar que



135

se dispondra de la capacidad ejecutiva necesaria cuando la organizacion la
necesite.
GRAFICA N°, 46

DESARROLLO DE EMPLEADOS DE GRAN POTENCIAL

307 %—

EXCELENTE MUY BUENO BUENO ACEPTABLE MALO

Las organizaciones contemporaneas deben tener directivos competentes para
enfrentar la creciente complejidad de los problemas que afectan sus operaciones. La
capacidad administrativa se adquiere no sélo como resultado de la educacién formal
sino también por la experiencia adquirida cuando se toman decisiones y se utilizan
otras habilidades ejecutivas en el trabajo. Contribuyen mucho a la adquisicién de
dicha capacidad los programas formales de desarrollo que hacen posible que el
directivo adquiera las experiencias necesarias.,

Y, si bien es cierto que en ultima instancia es responsabilidad de cada
individuo que tiene o que aspira a tener un puesto directivo, desarrollar la
competencia necesaria para realizar su trabajo efectivamente, es también de
relevante importancia que la empresa realice su maximo esfuerzo para darle las
experiencias y asesoramiento necesario que faciliten dicho desarrollo, como parte
de su planificacion de carrera y del desarrollo de la organizacion.

A este respecto, en la calificacién de los lideres/ejecutivos entrevistados en [o
concemiente al trabajo que realiza la empresa para lograr el desamollo de
empleados de gran potencial, |2 balanza se incliné por considerarlo “bueno® por un
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38.7%, “aceptable” por un 25.8% y “muy bueno * por un 19.4% . Resaltando el hecho
de que en este punto la opinién del 8.7% lo considera como “excelente”:

GRAFICA N°. 47

INFORMACION SUFICIENTE DE LAS EMPRESAS SOBRE LOS MODELOS DE
LIDER QUE NECESITARAN A FUTURO Y EL PROCESO PARA
DESARROLLARLOS

La gréfica indica que, de los lideres/ejecutivos que fueron considerados en la
presente investigacién, un alto porcentaje (65%) opina que las empresas no
cuentan con la suficiente informacion sobre los modelos del lider que se requiere
formar para poder ser una organizacion de clase mundial, al contar con los
dirigentes apropiados para su entidad. El 35% restante considera que si tienen
dicha informacion, sin embargo, aqui es pertinente hacer la aclaracién de que
muchos de los lideres que optaron por esta opcion, durante la entrevista comentaron
que si bien se cuenta con la suficiente informacién, muchas veces, no se usa.
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4.5. TRAYECTORIA PROFESIONAL

TRAYECTORIA PROFESIONAL DE LOS EJECUTIVOS ENTREVISTADOS
1. AREA DE INICIO DE TRAYECTORIA PROFESIONAL
2. AREA DONDE HAN TRABAJADO MAS TIEMPO

3. AREA DE TRABAJO ACTUAL

CUADRO N°. 20

MAS
AREA INICIO | TIEMPO | ACTUAL

CONTABILIDAD/FINANZAS 12.9 12.9 12.9
PRODUCCION/OPERACIONES 29.0 16.1 3.2
MERCADOTECNIA/NVENTAS 12.9 19.4 16.1
ADMINISTRACION GENERAL 32 6.5 19.4
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 6.5 226 16.1
ASPECTOS LEGALES 32 0 0
TECNOLOGIA, INVESTIGACION Y DESARROLLO 12.9 6.5 g7
USO DEL EQUIPO Y DE SISTEMAS

COMPUTACIONALES 3.2 0 0
USO DE MEDIOS DE COMUNICACION 3.2 3.2 0
CALIDAD 3.2 3.2 3.2
DIRECCION GENERAL 0 0 6.5
INGENIERIA 9.7 9.7 12.9
TOTAL: 100.0 | 100.0 { 100.0

Como se puede observar en el cuadro, el 29% de los lideres/ejecutivos
entrevistados comenzaron a trabajar profesionalmente en el area de Produccion u
Operaciones y el 12.9% en Contabilidad, en Mercadotecnia o en Tecnologia,
Investigacion y Desarrollo (porcenigje valido para cada una de las areas

mencionadas). Es decir, la mayoria de quienes actualmente dirigen las empresas de
Monterrey (refiriéndonos solamente a donde labora la poblacion estudiada), al inicio

de su trayectoria profesional ocupaban puestos cuya actividad no estaba

relacionada con funciones administrativas.

Sin embargo, a lo largo de dicha trayectoria han buscado completar su
formacian, capacitdndose en dreas administrativas —lo cual fue extemado por los
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propios ejecutivos— ya sea a través de cursos, diplomados o maestrias, pudiéndose
constatar que el 36% de los lideres con maestria, ha obtenido su grado en el drea
de Administracién y un alto porcentaje en dreas afines (véase gréfica 25).

En la grafica 35 se puede apreciar con mayor facilidad las areas mas
representativas de rubro que estamos manejando:

GRAFICA N°. 35
AREAS MAS REPRESENTATIVAS
1. DONDE COMENZARON A 2. DONDE HAN TRABAJADO MAS
TRABAJAR TIEMPO
TECNOLOGIA
MERCADOTECNIA/ "?Em'
VENTAS e %m
MERCADOTECNIA/ 12.9%
VENTAS

‘s‘% ~

22.6%
16.1% ADMINISTRACION
FINANZAS OPERACIONES DE RECURSOS
PRODUCCION Y HUMANOS
OPERACIONES

3. DE TRABAJO ACTUAL

CONTABILIDAD/

12.9%

MERCADOTECNIA /
VENTAS

16.1%

ADMINISTRACION
DE RECURSOS  16.1%
HUMANOS
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En amplia relacion con lo anteriormente expuesto, a continuacion se

presentan los resultados del presente trabajo en lo relativo a las areas funcionales

en las que los ejecutivos/lideres se consideran con mayor experiencia o dominio.

CUADRO N°. 21

AREAS FUNCIONALES QUE MEJOR DOMINAN LOS LIDERES ENTREVISTADOS
DEBIDQO A SU EXPERIENCIA PROFESIONAL
(AREAS DE MAYOR EXPERIENCIA ACTUAL}

AREA FRECUENCIA | PORCENTAJE
CONTABILIDAD/FINANZAS 9 97
PRODUCCION/OPERACIONES 18 19.4
MERCADOTECNIA/NVENTAS 12 12.9
ADMINISTRACION GENERAL 15 16.2
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 11 11.8
ASPECTOS LEGALES 6 6.4
TECNOLOGIA, INVESTIGACION Y DESARROLLO 6.4
USO DEL EQUIPO Y DE SISTEMAS
COMPUTACIONALES 0 0
NEGOCIOS Y RELACIONES INTERNACIONALES 3 32
USO DE MEDIOS DE COMUNICACION 6 6.4
CALIDAD 2 2.2
DIRECCION GENERAL 1 1.1
INGENIERIA 4 43
TOTAL: 93 100.0*

* Porcentaje de sjecutivos que mencioné esta opciSn como una de las tres dreas funcionales que msjor

dominan.

Como se muestra en el cuadro, las dreas funcionales con mayor porcentaje
fueron: Produccion y Operaciones (19.4%), Administracion General (16.2%),
Mercadotecnia y Ventas (12.9%), Administracion de Recursos Humanos (11.8%) y

Contabilidad y Finanzas (9.7%).
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En lo referente a este apartado en la gréfica siguiente se muestran las 4reas
mas representativas, con el objetivo de que el lector las pueda apreciar de una mejor
manera.

GRAFICA N°. 36

AREAS MAS REPRESENTATIVAS DE DOMINIO EN LA ACTUALIDAD

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

11.8%

ADMINISTRACION
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PRINCIPALES AREAS EN LAS QUE LOS LIDERES/EJECUTIVOS DE LA
PRIMERA DECADA DEL SIGLO XXI DEBERAN TENER EXPERIENCIA

FUNCIONAL

AREA FRECUENCIA | PORCENTAJE
CONTABILIDAD/FINANZAS 1.1
PRODUCCION/OPERACIONES 3 3.2
MERCADOTECNIAVENTAS 15 16.2
ADMINISTRACION GENERAL 1 1.1
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 6 6.4
ASPECTOS LEGALES 1 1.1
TECNOLOGIA, INVESTIGACION Y DESARROLLO 0 0
USO DEL EQUIPQ Y DE SISTEMAS
COMPUTACIONALES 2 2.2
NEGOCIOS Y RELACIONES INTERNACIONALES 28 30.1
USO DE MEDIOS DE COMUNICACION 0 0
PLANEACION ESTRATEGICA 7 7.5
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 6 6.4
DIRECCION GENERAL 23 247
TOTAL: 93 100.0*

* Parcentaje de ejecutivos que menciond esta opcidn como una de fas tres 4reas funcionales en que los

lideres/ejecutivos del futuro deberan tener experiencia.

Para ocupar puestos de direccion general, los lideres entrevistados

coincidieron en que el ejecutivo deberia tener experiencia funcional en las areas de:

Negocios y Relaciones Intemacionafes, con un porcentaje a favor del 30.1%;

Direccién General, segun el 24.7%; Mercadotecnia y Ventas, de acuerdo al 16.2%

y Planeacién Estratégica, con un porcentaje del 7.5%.

Las areas de Aseguramiento de la Calidad y Administracion de Recursos

Humanos aparecen también aungue con un menor porcentaje (6.4%), dentro de las

deseables en experiencia funcional para el lider de alta gerencia.
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A continuacion se muestra lo expuesto a través de una grafica para su mejor

comprension:

GRAFICA N°. 37

AREAS MAS REPRESENTATIVAS DE LA OPINION DE LOS LIDERES RESPECTO
A LAS PRINCIPALES AREAS FUNCIONALES EN QUE LOS DIRECTIVOS DE
PRINCIPIOS DEL NUEVO SIGLO DEBERAN TENER EXPERIENCIA

MERCANTECNW mcm
VENTAS ESTRATEGICA

16.2% _ 75%

24.7%

DIRECCION
GENERAL



GRAFICA N°. 38

EXPERIENCIA PROFESIONAL INDISPENSABLE PARA UN
LIDER DE ALTA GERENCIA

EN ESTRATEGIAS DE §
MEJORA CONTINUA

EN DIVERSOS PUESTOS
Y TIPOS DE EMPRESA

16.1%

EN PROYECTOS NAC. Y
EXTRANJEROS

16.1%

EN LA RAMA DE SU
EMPRESA

EN AREAS DE DIRECCION

Las personas que ocupen, 0 que aspiren a ocupar puestos de direccion
general en sus organizaciones, deberdn contar con una extensa experiencia
profesional: en areas de direccién, de acuerdo a un 22.6% de los lideres/ejecutivos
entrevistados; en |la rama de la empresa para la cual el ejecutivo trabaje,
manifestado por el 19.4%; en proyectos nacionales y extranjeros, esto debido a la
apertura de los negocios, segun el 16.1%; en planeacién estratégica, la cual ha
sido considerada como basica por un 16.1%; asi como tener amplia experiencia en
negociaciones intemacionales (12.9%), en diversos puestos y tipos de empresa
(9.7%) y en estrategias de mejora continua (3.2%). Lo anterior resume las
principales opiniones de nuestros entrevistados de acuerdo a las perspectivas que el
futuro de las organizaciones competitivas demanda.
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GRAFICA N°. 39

ANOS DE EXPERIENCIA IDONEOS PARA OCUPAR UN PUESTO
DE DIRECCION GENERAL

60" §1.6%

DEOAS DEGA10 DE11A 15 DE 16
ARNOS ANOS ANOS ANOS EN

En lo relativo a cuéntos afios de experiencia considera la poblacién estudiada
como idéneos para que una persona ocupe un puesto de alta gerencia, la gréfica
precedente muestra en forma explicita los resultados obtenidos. En ella se puede
observar que la mayoria —representada por un 51.6%~, opina que debera tener
entre “11 y 15 afos” de experiencia previa en dreas de direccién y en diferentes
puestos. Sin embargo, un 29% considera que debera tener ain mas, al seleccionar
la opcion “de 16 arios en adelante®. Solamente el 19.4% piensan que es suficiente
con tener “de 6 a 10 afios” de experiencia. En este punto, es interesante constatar
que ninguno de los lideres consideré la opcion de “0 a § aios”, posiblemente por
estar conscientes de la gran importancia que reviste el tener experiencia para
ocupar puestos directivos en las organizaciones presentes y futuras.



CONCLUSIONES GENERALES DEL ESTUDIO.

La finalidad de este espacio es presentar los aspectos mas sobresalientes de
nuestro frabajo en términos de resultados, con el propdsito de que el lector tenga
una visién panaramica de los mismos.

ENTORNO EMPRESARIAL:

Estamos seguros de que los lideres/ejecutivos entrevistados poseen una clara
conciencia acerca de la importancia que los cambios en la economia mundial tienen
en las organizaciones mexicanas —y por ende, en las de Monterrey—, asi como que
dicha situacion demandard fransformaciones imporiantes en Jos sistemas de
trabajo y en la preparacién de &l mismo.

Una mayor competencia extranjera y cambios en la tecnologia de los
productos son las mas sobresalientes caracteristicas del entomo empresarial de
1997. Los cambios en la tecnologia de la comunicacion y la informacion, y un
aumento considerable de la competencia extranjera, asi como una mayor
preacupacion por la ecologia y el medio ambiente, ademas de los continuos cambios
en la tecnologia de produccion, es lo que los ejecutivosilideres esperan para el
entorno de la primera década del nuevo milenio.

Su principal preocupacién con respecto al entorno empresarial actual se
concentra (tomando en cuenta los porcentajes més altos) en la incertidumbre sobre
la direccion de {a economia de nuestro pais (25.8%) —aunque ésta parezca cada vez
mas estable—, en la asimilacién de su propia tecnologia (22.9%) y en la falta de
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ENTREVISTA PARA INFORMANTES CLAVE
UTILIZADA EN LA INVESTIGACION
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PERFIL DEL LIDER DE ALTA GERENCIA
“ENTREVISTA PARA INFORMANTES CLAVE ™

DATOS DE IDENTIFICACION

Nombre:
Carrera:
Postgrado:

Ocupacion:

ENTORNO EMPRESARIAL

1. ¢Qué importancia tiene el liderazgo de alta gerencia en las organizaciones
actuales y venideras?

2. ¢ Cuéles son, en su opinidn, las principales caracteristicas del entorno empresarial
actual?

3. (Cuales considera las principales caracteristicas del entorno empresarial del
préximo milenio?

4, {Qué condiciones del ambiente considera como principales amenazas o retos
actualmente?

5. ¢ Cudles representan los principales amenazas o retos para el préximo milenio?

HABILIDADES

6. Asujuicio, ;cudles son, en general, las principales habilidades directivas
criticas que requerira el lider ejecutivo de la primera década del siglo XXI?
¢Por qué?

7. En general, ¢cuales son las principales habilidades que poseen los lideres
ejecutivos actuales?

8. ¢ Cudles, entonces, requieren de mayor desarrollo?

CARACTERISTICAS PERSONALES

9. Por favor mencione las caracteristicas y atributos personales que actualmente
mejor describen a los lideres de alta gerencia. ¢ Por qué?

10. ¢ Cuales son las caracteristicas que mas requerira a futuro? ;Por qué?



156

11. ¢ En cual o en cuales caracteristicas considera usted que se encuentra la mayor
necesidad de desarrollo?

TRAYECTORIA Y FORMACION PROFESIONAL

12. ; Cudles considera los antecedentes académicos ideales para el éxito de un
lider de alta gerencia a principios del préximo milenio?
- formacién basica — idiomas ¢ cudles?
— postgrado ¢en qué? - estudios en el extranjero ¢ si 0 no?

13. En general, ¢cudles considera usted que sean las areas funcionales de mayor
competencia en los lideres actuales?

14. ; En cuédles se requiere incrementar conocimientos y experiencias?

156. (Cuales considera experiencias profesionales indispensables para desarrollar
las habilidades que requiere un lider efectivo de alta gerencia?

EMPRESA

SELECCION Y CONTRATACION DE CANDIDATOS

16. ¢ Cémo calificaria usted el tipo de trabajo que, en general, las empresas clave
del érea Metropoiitana de Monterrey realizan respecto a la selecciony
contratacion del suficiente numero de personas que tengan el potencial
necesario para aportar algin dia un liderazgo efectivo en puestos importantes de
direccion? ¢ Por qué?

17. ¢Considera usted que los procesos de planificacion estratégica empresarial y
de R.H. de las organizaciones de Monterrey ayudan a aclarar qué tipo de
empresa existira dentro de 5-10 afios y, por consiguiente, cuantos y
qué puestos de direccion habra que cubrir entonces?

CAPACITACION Y DESARROLLO

18. En general ¢como calificaria usted el tipo de trabajo de las empresas respecto
al desarrollo de empleados de gran potencial?

EVALUACION GENERAL

18. ¢En su opinién, las empresas del area Metropolitana de Monterrey cuentan
con la suficiente informacion sobre los modelos de lider que necesitan y el
proceso para formarlos, capacitarlos y desarrollarlos?



ANEXO N°. 2

CEDULA DE ENTREVISTA UTILIZADA
EN LA INVESTIGACION



PERFIL DEL LIDER DE ALTA GERENCIA

DATOS DE IDENTIFICACION

1.- NUmero de entrevista
2.- Empresa
3.- Edad

ENTORNO EMPRESARIAL

4.- De acuerdo a su opinion, ¢cuéales son las fres principales caracteristicas
del entornc empresarial actual?

(01) Alto costo de energéticos

(02) Barreras comerciales internacionales

(03) Cambios en la tecnologia de la comunicacién y fa
informacién

(04) Cambios en la tecnologia de los productos

(05) Cambios en la tecnologia de la produccion

(06) Fuertes regulaciones gubernamentales

(07) Mayor inflacion

(08) Mayor competencia nacional

(09) Mayor competencia extranjera

(10) Mayor disponibilidad de materias primas

(11) Mayor consumo

(12) Preocupacion social por problemas ecoldgicos y de
preservacion del ambiente

(13) Otros (especifique)
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Vi___

V2

Vi3

Via__
V5__
V6__
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5.- ¢ Cudles considera las tres principales caracteristicas que se esperan| V.7__
en el entorno empresarial del préximo milenio? V.8 _
\A:

(01) Alto costo de energéticos

{02) Barreras comerciales internacionales

(03) Cambios en la tecnologia de la comunicacion y la
informacién

(04) Cambios en la tecnologia de los productos

(05) Cambios en la tecnologia de la produccion

{06) Fuertes regulaciones gubernamentales

(07) Mayor inflacion

(08) Mayor competencia nacional

(09) Mayor competencia extranjera

(10) Mayor disponibilidad de materias primas

(11) Mayor consumo

(12) Preocupacion social por problemas ecologicos y de
preservacion del ambiente

(13) Otros (especifique)

6.- ;Qué condicion del ambiente empresarial actual considera como | V.10
principal reto?

7.- £ Qué condicién, del ambiente empresarial esperado para principios del v.11__
proximo milenio, considera coma principal reto?




LIDER EJECUTIVO DE ALTO NIVEL

HABILIDADES CRITICAS

¢ De acuerdo a su opinién, cual es el grado de aplicacién y desarrollo que
tienen las siguientes habilidades directivas en el momento actual (primer
recuadro), y qué grado de importancia considera que debera tener su
aplicacién y desarrollo en la primera década del siglo XXI (segundo

recuadro)?

(5) Muy alto
{4) alto

{3) medio

{2) bajo
(1) Muy bajo

ACTUAL

(5) Muy afto
(4) alto

{3) medio

(2) bajo

(1) Muy bajo
A FUTURO

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

(5)

4)

3

2}

(1) §5)

4913} (2

(1)

8.- Las habilidades relativas al
pensamiento estratégico, como la
capacidad para visualizar
escenarios futuros y de relacionar
cada decision y accién concreta
con el propésito general y vision
de la empresa.

COMUNICACION

(5)

(3}

{2)

1) §(5)

4163){(2)

(14

9.- Las habilidades comunicativas,
como el ser asertivo, saber
escuchar y expresarse comecta y
oportunamente.

10.- El manejo del conflicto y la
negociacian.

DESARROLLO DE SEGUIDORES

4)

3)

(2)

(1)3(5)

43 ]2)

|

11.- Las habilidades relativas al
desarrollo de los seguidores, como
propiciar la motivacion, Ila
participacién y la productividad
facilitando el aprovechamiento de
las potencialidades.

TRABAJO EN EQUIPO

(4)

()

{2

M [B

(4){(3) [ (2)

()

12.- La habijlidad para reconocer €}
potencial de un equipo de trabajo,
orientardlo en funcién de un
propésito e involucrar a cada
participante segin sus
necesidades y expectativas.
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VA2_V13__

vid__V15__

Vi6_V17__

V1i8_V19__

v20_V21_



ACTUAL

A FUTURO

MANEJO DEL PODER

5

(4)

(3)

(2)

] (O]

{4)

(3)

(2)

(1)

13.- La forma de utilizar el poder
org. para_influir en otros.

14.- La habilidad de cambiar el
estilo gerencial para estar acorde
con la ocasidn.

TOMA DE DECISIONES Y
ADMINISTRACION DEL TIEMPO

(S)

4)

()

(@)

(149

(4)

(3)

()

()

15.- La toma de decisiones a nivel
individual.

16.- La toma de decisiones grupal

17.- Las habilidades relativas a la
planeacion y administracion del
tiempo.

ADMINISTRACION Y MANEJO DE
GRUPOS

(8)

(4)

(3)

(2)

4)

{3)

(2)

(1

18.- Las habilidades para
administrar en la complejidad y el
caos. Administracion de Ia
ambigihedad

19.- Las habilidades para la
interdependencia y manejo de
| grupos.

(1)|(5)

CONTROL

{3)

(2)

—

(4)

3)

2)

(1)

20.- La habilidad de control.
Asegurarse de que se interpreten,
comprendan y apliquen las
politicas relativas y particulares de
la empresa.

(1 r

1]

FINANZAS

(5)

(4}

(3)

(2)

01 [@

(4)

(3)

(2

(U]

21.- La habilidad financiera. Saber
agregar valor al negocio en
funcién de costos y rentabilidad.

22 .- Mencione la(s) habilidad(es) en que usted considera que se requiere

mayar desarrollo.
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V22_v23__

V24_ V25

V26 V27_
V28_V29__

V30__V31__

V32_Va3

V34__V35

V38 _V39__

V.40__



24.- En su opinién,

CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS PERSONALES

23.- En la siguiente lista marque con una X los 5 atributos o caracteristicas

que mejor lo describen a usted como persona en su actuacién como

lider.

(01) Activo

(02) Analitico

(03) Con empuje

(04) Creativo

(05) Colaborador

{06) Diplomatico

16) Flexible

(17) Inteligente

(18) Imaginativo

(19) Intuitivo

(20) Leal

(07) Etico

(08) Emprendedor

(09) Exigente

(21) Lider

(22) Integro

(23) Objetivo

10) Entusiasta

(24) Organizado

{11) De amplio criterio

(25) Persuasivo

(12) Captador de
oportunidades

(26) Visionario

(13) Motivador

(27) Buena condicién
fisica

{14) Innovador

(28) Alta competencia
técnica

!152 Estratega

(29) Inspirador

‘ 330! Tomador de rieﬁos

icudles atributos debera poseer en el futuro el lider

ejecutivo para ejercer un liderazgo competitivo? Marque 5.

(01) Aclivo

02) Analitico

16) Fiexible

(03) Con empuje

(04) Creativo

(05) Colaborador

17) Inteligente

| (18) lmaginativo

19) Intuitivo

(06) Diplomética

(20) Leal

(07) Etico

(21) Lider

(08) Emprendedor

(09) Exigente

(22) Integro
(23) Objetivo

(10) Entusiasta

(11) De amplio criterio

(24) Organizado

(25) Persuasivo

(12) Captador de
oportunidades

(26) Visionario

(13) Motivador

{27) Buena condicion
fisica

(14) Innovador

(28) Alta competencia
técnica

15) Estratega

29) Inspirador

mayor desarrollo?

30) Tomador de rie@s

25.- ¢ En cudl(es) caracteristica(s) y/o atributo(s) considera que se requiere
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REQUISITOS PERSONALES PARA APORTAR UN LIDERAZGO
COMPETITIVO EN PUESTOS DE ALTA DIRECCION

¢En su opinidn, qué tan indispensables son los siguientes requisitos
persanales para que se logre aportar un liderazgo competitivo a futuro?

(5) Extremadamente indispensable
{4) Indispensable

(3) Medianamente indispensable
(2) Poco indispensable

(1) No indispensable

G4 |G [@])M

26.- Vasto conocimiento del sector V52 V53
industrial y de la organizacidn. -

27.- Amplio  conjunto de solidas
relaciones en la empresa y en V54 _V55__
el sector industrial.

28 .- Excelente reputacion y sdlido
historial en una vastagama de V56__ V57__
actividades.

29.- Agudeza mental. Capacidad de
pensar en forma estratégica y
multidimensional.

30.- Sélida habilidad para relacionarse V60 V61_
con ofras personas. -

31.- Fuerte impulso rector y alto nivel
de energia. V62_V63__

V58 V59

FORMACION PROFESIONAL

32.- ¢ Cudl es su carrera? ved___

33.- ¢ Cuél es su nivel de estudios? (anotar el més alto) vVes__
(1) Licenciatura o ingenieria
(2) Maestria (especificar)
(3) Doctorado (especificar)
(4) Otros (especificar)

34.- Ademas del espafiol ¢ qué otros idiomas domina? V.66
(1) Ingles
(2) Frances
(3) Aleman
(4) Otros (especificar)
(5) Ninguno




35.- ¢ Ha realizado usted estudios en el extranjero?
(1) Si - Pais{es) donde estudio
- Estudios qué realizé
(2) No

¢Cuales considera Jos antecedentes académicos idéneos para
el lider de alta gerencia de la primera década del siglo XXI?

36.- Area de la carrera profesional deseabie
(1) Licenciatura
(2) ingenieria
(3) Indistinto

37.- Postgrado
Maestria (1) Si (2) No
Doctorado (1) Si (2) No

38.- Areas de Postgrado deseable
(1) Administracién de negocios
(2) Ingenieria
(3) Psicologia
(4) Relaciones internacionales
(5) Mercadotecnia
(6) Otras (especificar)

39.- Estudios en el extranjero
L (hsi__ (@2No

40.- Dominio de idiomas
(1) Espafiol e inglés
(2) Espanol, inglés y japonés
(3) Espariol, inglés y frances
(4) Espano, inglés y aleman
{5) Otros (especificar)

41.- ¢ En su opinion, gue capacitacion especifica debera tener un lider
de alta gerencia para ser competitivo en los inicios del préximo siglo?

TRAYECTORIA PROFESIONAL

42 - ¢ En qué area inicié su trayectoria profesional?

43.- ;Cuadl es el drea en que ha trabajado mas tiempo?
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44.- ;Cuél es su drea de trabajo actual?

V.77

45.- ; Cudles son las tres dreas funcionales que usted considera que doming
mejor? V.78
(01) Contabilidadfinanzas \\4"-;3_

(02) Produccién/operaciones
(03) Mercadotecnia/ventas
_____(04) Administracidon general
(05) Administracién de recursos humanos
(06) Aspectos legales
(07) Tecnologia, investigacion y desarrollo
(08) Uso del equipo y de sistemas computacionales
(09) Negocios y relaciones internacionales
(10) Uso de medios de comunicacion
(11) Otras {(especifique)

46- ; Cudles son las dreas que usted considera sera indispensable dominan v.81 __
para ser un lider de alta gerencia efectivo en la primera década del| V.82 __
préximo siglo? (anotar tres). V.83 _

(01) Contabilidad/finanzas

(02) Produccion/operaciones

(03) Mercadotecnia/ventas

(04} Administracion general

(05) Administracion de recursos humanos

(06) Aspectos legales

(07) Tecnologia, investigacion y desarrollo

(08) Uso del equipo y de sistemas computacionales
(09) Negocios y relaciones intermnacionales

(10) Uso de medios de comunicacion

(11) Otras (especifique)

47. ; Qué experiencia profesional considera usted que debe tener un lidef v.e4__
de alta gerencia?

48.- ;Cuantos afos de experiencia considera como idéneos para que unaj V.85
persona ocupe un puesto de alta gerencia?

(1) 0 a 5 afios

(2) 6 2 10 afios

(3)11 a 15 aros

(4) De 16 aiios en adelante




EXPERIENCIA INTERNACIONAL

49.- Desde que inicid su trayectoria profesional ;ha trabajado en otros“
pais(es)?
(1) Si (especificar pais{es)
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V.86

——

(2) No

50.- ¢ Considera indispensable que los ejecutivos/lideres de principios de
proximo milenio, para obtener mayor experiencia, trabajen en algan
momento de su trayectoria laboral, fuera del pais?

(1) Si

(2) No

51.- Aproximadamente, durante el ultimo afo de trabajo: ¢cual es el ndmero]
de viajes internacionales que ha realizado?
(1) Cero
(2)De 1ab
(3)DeBa15
(4) De 16 a 30
(5) Mas de 30

§2.- ¢ Considera indispensable que los ejecutivosflideres de principios def
préximo milenio realicen viajes Intemnacionales? :
(1) Si (2} No

DESARROLLO DE EXPERIENCIAS
¢Cuales de los siguientes requisitos considera como indispensables para‘
adquirir y desarrollar las experiencias gque requiere un lider de alta
gerencia competitivo?

REQUISITOS: St [NO
1 12

53.~ Temprana responsabilidad por tareas importantes.

54.- Experiencia de liderazgo a principios de su carrera.

55.- Amplia experiencia en muchas funciones antes de
los 35 anos,

66.- Amplia competencia en su profesion. Formacion
académica sélida en su especialidad durante largo
tiempo.

57.- Tener talentos apreciados por lo jefes inmediatos.

58.- Tener al menos 10 anos en puestos de mandos

intermedios,

V.87

V.88 __

V.89

V.90__
V.91

Vo2 __

V.93__

V.94
V.95_



RECURSOS EJECUTIVOS
SELECCION Y CONTRATACION DE CANDIDATOS

59.- ¢ Coémo calificaria usted el tipo de trabajo que, en general, realizan las
empresas respecto a la seleccién y contratacion del suficiente numero
de personas que tengan el potencial necesario para aportar algun dia
un liderazgo efectivo en puestos importantes de direccion?

(5) Excelente
(4) Muy bueno
(3) Bueno

(2) Aceptable
(1) Malo

60.- Grado en que usted considera que los procesos de planificacion
estratégica empresarial y de R.H. ayudan a aclarar qué tipo de
empresa existira dentro de 5-10 afiosy, por consiguiente, cuantos y
qué puestos importantes de direccion habra que cubrir entonces.

(5) Muy alto.
(4) Alto

(3) Medio
(2) Bajo

(1) Muy bajo

CAPACITACION Y DESARROLLO J
61.-En general ;como calificaria usted el tipo de trabajo que realizan la
empresas respecto al desarrollo de empleados de gran potencial?

(5) Excelente

(4) Muy bueno

(3) Bueno

(2) Aceptable

(1) Malo

EVALUACION GENERAL
62.- ¢ En su opinion, las empresas del drea Metropolitana de Monterrey,
cuentan con la suficiente informacion sobre los modelos de lider quel
necesitan y el proceso para capacitarlos y desarrollarlos?

___(msi ___ (2)No
¢Por qué?
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flexibilidad de la empresa ante el cambio {(22.9%). En contraparte, la competencia
extranjera y la apertura comercial (45.1%) —consideradas como amenaza y como
oportunidad del entorno para las empresas de Monterrey—, la falta de personal
calificado (25.8%) en lo relativo a contar con personal de clase mundial, asi como la
asimilacion de la tecnologia (12.9%) y los continuos cambios tecnolégicos (9.7%)
fueron consideradas preocupantes para el entorno empresarial del préximo milenio,
es decir, en donde se debe tomar “cartas en el asunto® para estar preparados en el
sentido de dar respuesta adecuada a estas nuevas demandas.

HABILIDADES DIRECTIVAS CRITICAS:

Uno de los principales cambios que debera realizar el lider/ejecutivo para
enfrentar un entomo cada vez mas competitivo es el de fortalecer las habilidades del
liderazgo.

La gran mayoria de las habilidades estudiadas presentan un nivel de
aplicacion actual “medio” en los mas significativos porcentajes y, con requerimientos
“altos” o “muy altos” a futuro.

Entre las que se resaltan, por los propios lideres, con mayor necesidad de
desarrollo esta la toma de decisiones (32.3%), el saber frabajar en equipo
(12.9%), el ser buenos comunicadores {12.9%), el manejar bien las relaciones
publicas (12.9%), ademas de la planeacién personal y estratégica (9.7%), la
administracién en la ambigiiedad (6.5%), el manejo adecuado de los grupos de
trabajo (6.5%), el control (3.2%) y la habilidad financiera (3.2%).

En este rengldn es importante decir que lo crucial es la disponibilidad del lider
para hacer un autodiagndstico continuo acerca de las habilidades requeridas en
cada situacion y en las diferentes épocas y, ademas, que sea capaz de estarias
desarrollando continuamente, amén de agudizar su capacidad de incorporar las
nuevas habilidades que demande el entormno empresarial cambiante para estar en
sintonia con él.
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CARACTERISTICAS Y ATRIBUTOS PERSONALES:

En lo relativo a caracteristicas personales del lider/ejecutivo, éste se califico a
si mismo (tomando en cuenta los porcentajes mas altos) principaimente como una
persona analitica, con empuje, integra, creativa y objetiva, considerando que en el
futuro debera: desarrollar verdaderas caracteristicas de lider, ser innovador, poseer
ademads alta competencia técnica, ser un visionario, excelente estratega, tener la
caracteristica de la flexibilidad y trabajar con verdadero empuje.

En este mismo renglén, la visibn que los [ideres tienen sobre las
caracteristicas que requieren mayor desarrollo (las dreas de oportunidad) indica las
siguientes como prioritarias: el ser lider (22.6%), el ser estratega (19.4%), el ser
visionario (12.9%), el ser innovador (12.9%), el ser motivador (12.9%), el poseer
alta competencia técnica (9.7%), el ser flexible (6.5%) y el ser tomador de
riesgos (3.2%).

Tal como lo muestran estos resultados, existen diferencias entre el perfil de la
descripcion que los lideres realizan de si mismos y el perfil que consideran como
ideal para el ejecutivo del futuro. Ellos mismos manifestaron que al ser
continuamente nuevas las demandas, el directivo debe estar en continuo
aprendizaje, por lo que se juzga sumamente importante tener una visién bien
definida de lo que se espera para encauzar [0s aprendizajes hacia ese rubro.

FORMACION PROFESIONAL DE LOS LIDERES ENTREVISTADOS:

El 71% de los lideres terminaron estudics de maestria y el 6.5% de doctorado.
Sélo el 22.6% tienen dnicamente el nivel licenciatura. En cuanto a este nivel, el
64.5% obtuvo su titulo en el area de Ingenieria (el 41.9% en Mecanica y el resto en
Quimica), el 16.1% en Contabilidad, €1 9.7% en Finanzas, el 6.5% en Administracion
de Empresas y el 3.2% en Economia.
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De los que realizaron maestria, el 37% se especializé en Administracién, el
14% en: Direccién de Empresas, en Quimica y en D.O. (porcentaje valido para c/u),
el 9% en Ingenieria y el resto en areas como Finanzas, Recursos Humanas y
Calidad.

Et 67.7% domina el idioma inglés, el 16.1% domina ofros idiomas y el 16.1%
no domina ningun idioma aparte del espanol. Solamente el 38% ha realizado
estudios en el extranjero, principalmente en Estados Unidos y Canada,

ANTECEDENTES ACADEMICOS IDONEQS PARA EL LIDER DE ALTA GERENCIA
DE LA PRIMERA DECADA DEL SIGLO XXi:

En este apartado, consideramos conveniente aclarar que el perfil que se
investigd fue especificamente en lo referente a las demandas para un Direcfor
General. De acuerdo a nuestros entrevistados, estos resultaron ser. estudios
profesionales preferentemente en Ingenieria (48.4%), aunque un alto porcentaje lo
manejo coma indistinto (41.9%), o que es altamente representativo si consideramos
que la mayoria de la poblacién estudiada es Ingeniero de profesion. Los que
eligieron esta opcion argumentaron a su favor que lo importante es ser muy
competente en la profesion que se elija. Solamente el 9.7% manifesté que la
deseable es que el lider de aita gerencia estudiara especificamente una licenciatura.

Los estudios de maestria aparecen como indispensables, apoyado esto por
un 97%, pero no asi el doctorado (90%) en la conviccién de que presenta un
enfoque muy especializado de un area o rubro en particular, considerandose

necesario para otros puestos diferentes al de direccion.

Las areas de postgrade detectadas como deseables fueron principalmente:
Administracion de Negocios (32.3%), Direccion de Empresas (32.3%),
Relaciones Intemacionales (12.8%), Mercadotecnia (9.7%) Ingenieria (S.7%) y

Calidad (3.2%). Se manifestd como indispensable, ademds, adquirir preparacion
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en el extranjero (90%), dominar distintos idiomas, sobre todo el inglés y el que se

requiera en los negocios ( 32.2%).

La capacitacion especifica de un director general es deseable que sea en:
negocios y relaciones Internacionales (22.6%), en sistemas de informacion y manejo
de redes (19.4%), en direccidn de empresas (16.1%), en habilidades directivas y
liderazgo en general (16.1%), en mercadotecnia (6.5%), en administracion (6.5%),
idiomas (6.5%), en cultura de calidad-productividad (3.2%) y en ética y valores en el
gjercicio profesional (3.2%).

TRAYECTORIA PROFESIONAL.:

La mayoria de los lideres iniciéd su trayectoria en el area de Produccion y
Operaciones, en Contabilidad, en Mercadotecnia o en Tecnologia, Investigacion y

Desarrollo.

Las dreas funcionales mas representativas en las que los entrevistados se
consideran con mayor experiencia son: Produccion y Operaciones (19.4%),
Administracién General (16.2%), Mercadotecnia y Ventas (12.9%) y Administracion
de Recursos Humanos (11.8%).

Las principales areas funcionales en las que los directivos de! futuro
deberan tener experiencia para ocupar puestos de direccion general son: Negocios
y Relaciones Intemacionales (30.1%), Direccién General (24.7%), Mercadotecnia
y Ventas (16.2%) y Planeacién Estratégica (7.5%).

El lider de alta gerencia competitivo del principios del proximo milenio,
ademas debera contar con una extensa experiencia en areas de direccién
(22.6%), en la rama de su empresa (19.4%), en proyectos nacionales y
extranjeros (16.1%), en negociaciones intemacionales (12.9%), en diversos

puestos y tipos de empresa (9.7%) y en estrategias de mejora continua (3.2%).
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Los anos de experiencia considerados como iddneos fueron de “11 a 15

afos” (51.6%) en puestos importantes antes de llegar a una Direccion General.

La experiencia internacional se destaca en este apartado: de los lideres
entrevistados solamente el 18% ha frabajado en otros paises, principalmente en
Estados Unidos (66.7%). Sin embargo, el 84% piensa que el lider de las
organizaciones futuras debera trabajar en el extranjero para adquirir experiencia
en otras culturas de trabajo. Ademas, en lo relativo a viajes internacionales, el
32.2% de los lideres actuales han realizado en el Uitimo afio de “6 a 15 viajes”
internacionales y un alto porcentaje (29%) no ha realizado ninguno. En contraparte,
igual que en el punto anterior, la gran mayoria (97%) considera indispensable que el
ejecutivo realice viajes intemacionales para desarrollar experiencias.

LA EMPRESA Y SUS RECURSQOS EJECUTIVOS:

Tomando en cuenta los porcentajes mas altos, los lideres/ejecutivos
consideraron solamente como “aceptable” (38.7%) el trabajo de la empresa en lo
relativo a la seleccién y contratacion de personas de gran potencial y, la
planificacion estratégica y de recursos humanos con un grado de desarrollo “medio”
(561.6%). Ademas el desarrollo de empleados de gran potencial fue calificado como
“bueno” por un 38.7%. Como se puede apreciar, de acuerdo a la visidn de los
propios lideres, se requiere mucho trabajo en este rengién en particular, pues es
crucial para las organizaciones el contar cada vez mas con recursos ejecutivos de
clase mundial.

Finalmente, el 65% de la poblacion estudiada piensa que la empresa no
cuenta con la suficiente informacion sobre los modelos del lider que requiere.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

En un medio ambiente en el que los cambios en las condiciones del mundo
ocurren con tanta velocidad y los retos en los negocios emergen en forma continua,
de manera que las formas contemporéneas de pensar y de comportarse son
inadecuadas para enfrentarlos, los lideres/ejecutivos buscan en forma desesperada
nueves modelos para el éxito. Para hacerlo, deben ver en cierta medida mas alla del
horizonte de los eventos que surgen. A medida que el mundo se aproxima al siglo
XXI, el verdadero liderazgo ya no es sblo deseable; con rapidez se esta
convirtiendo en la piedra angular de la supervivencia corporativa.

Tomando en cuenta esta situacion, no es suficiente liamar la atencion con
aspectos vagos del liderazgo. Los lideres/ejecutivos requieren algo més que
nociones abstractas sobre el punto. Necesitan saber con precision cuéles son las
cualidades humanas gue se buscan y como aflarar dichos rasgos en si mismos y en
los demas.

Por otra parte, a fravés de la historia, las habilidades y caracteristicas
personales del fider han tenido un efecto importante en la disposicion de las
personas para comprometerse con las metas def lider. Ningin directivo puede ser
eficiente sin reconocer y satisfacer jas necesidades del liderazgo de fa organizacién
de la cual es responsable, pues como atinadamente dice Harman (1993) ef caracter
y la habilidad del lider se reconoce como un factor importante en el comportamiento
y desempenio de la institucién u organizacion que dirige.
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El estudio del liderazgo no es tan exacto como las matematicas, pero si bien
es dificil de definir es facil de reconocer si uno lo ve. Los verdaderos lideres son
personas que saben expresarse en forma completa, se conocen a si mismos, saben
cuales son sus capacidades y sus fallas, y como desplegar totalmente esas
capacidades y compensar esas fallas. También saben lo que quieren, porque lo
quieren y como comunicaries a otros lo que quieren a fin de lograr su cooperacion y
apoyo, finalmente saben como alcanzar sus metas.

Los lideres, en gran medida, se hacen. Reconocen que su propio aprendizaje
es parte de encargarse de su propia vida, lo cual es requisito para llegar a ser una

persona bien integrada.

Por otra parte, los patrones convencionales de aprendizaje ya son
inadecuados para hacer frente a la complejidad mundial. Actualmente es necesario
una nueva forma de aprendizaje, el innovativo, el cual involucra la anticipacién, —es
decir el ser activo e imaginativo, en vez de pasivo y seguir los habitos— y el aprender
a aprender. El aprendizaje innovativo requiere que uno tenga confianza en si mismo,

que sea autodirigido en vez de dejarse dirigir por otros, tanto en su vida como en el
trabajo.

Todo lider debe ser una persona de cerebro completo, capaz de utilizar
ambos hemisferios de su cerebro. Se debe fiar tanto de sus habilidades intuitivas y
conceptuales como de sus talentas légicos y analiticos.

El estudio, los viajes, las experiencias de trabajo, [as personas, ia reflexion,
todas son fuentes de conocimientos y comprension como lo son también los errores.

Los lideres aprenden, pues, de la experiencia, 1o cual significa: mirar
retrospectivamente; buscar conscientemente en la actualidad experiencias que lo
mejoren a uno y le amplien la mente; correr riesgos como cuestién de rutina y ver el
futuro ~de uno y del mundo— como una oportunidad para realizar todas las cosas
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que no se han hecho y que es necesario hacer. Los lideres de la nueva generacion
tendran ciertas cosas en comun: educacion amplia, curiosidad ilimitada, entusiasmo
sin limites, fe en la gente y en el trabajo de equipo, voluntad de arriesgarse,
dedicacion al crecimiento a largo plazo, mas bien que a las utilidades a corto plazo,
dedicacién a la excelencia, preparacion y vision. En una palabra, los lideres del
nuevo siglo seran los que sean capaces de modificar la cultura actual.

En cuanto a la empresa y el desarrollo de sus ejecutivos se debe estar
consciente de que la organizacion debe brindarle a los lideres potenciales
oportunidades de aprender por experiencia en un ambiente que permita el
crecimiento y el cambio. Algunas formas en que las organizaciones pueden fomentar
y estimular el aprendizaje y que nos parecen indispensables son:

- Promover la capacitacion via autoaprendizaje a través de sistemas
dinamicos de didactica empresarial que faciliten el desarrollo de las personas de
gran potencial, es decir, crear una cultura de autocapacitacidn en las
organizaciones.

- Contar con sistemas efectivos que garanticen obtener la informaciéon
relevante que se produce en el entorno global, amen de recurrir al conocimiento
experto via los sistemas modermnos de comunicacién (Internet, estudio de casos de
universidades ... .)

- Promover la intemacionalizaciéon del lider ejecutivo, propiciando el
contacto con empresas del extranjero.

- Fomentar la innovacién a través de mecanismos de comunicacion efectiva
y desarrollo del ingenio.

- Capacitar y dar libertad de accién a los ejecutivos para el desarrolio de
habilidades del liderazgo.

- Reconocer con efectividad el conocimiento dentro de la organizacion
estimulando el aprender a aprender.

Hoy es especialmente importante, dada la creciente complejidad de
nuestras organizaciones, desarroliar al maximo los actuales y futuros cuerpos
directivos a través de mecanismos personalizados y efectivos de desarrolio.
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Después de realizar este estudio, y a punto de terminarlo, deseo dedicar el
espacio siguiente a plasmar algunas ideas que considero de suma importancia como
recomendacion para introducir en las empresas un programa integral de desarrollo
directivo:

Por tode lo expuesto en el transcurse de este trabajo a quedado claro que se
debe dar un tratamiento especial al desarrollo directivo, considerando tanto la
trascendencia de esta funcidon como el caracter especifico de las habilidades y
conocimientos que demanda. Pienso que de 1a formacion y el cambio que se logre
provocar en los directivos dependera en buena medida el que el cambio cultural se
dé o no en la empresa; no porque sean ellos quienes realicen el cambio sino porque
son catalizadores u obstaculos determinantes del mismo.

Un programa integral de desarrollo directivo debe ser disefiado partiendo de
una comprensién previa de la funcion directiva. En principio, se debe partir de la
base de que —dentro de la muy compleja gama de factores que integran el éxito de
la funcién directiva— la aplicacion 6ptima de las habilidades y caracteristicas
personales y de la experiencia propia, la integracion de equipos de trabajo efectivos
y la comunicacién juegan un papel importante.

Se debe tomar en cuenta también la premisa de que dirigir demanda mas que
el ejercicio de caracter técnico, el de habilidades de tipo conceptual y de relacién.
Ademas, dado el caracter individual del desarrolio de habilidades propias de la
direccion, un programa integral de desarrollo directivo debe partir de un diagndstico
personalizado tanto del potencial de cada ejecutivo como del impacto de sus
habilidades directivas en los demas. De la informacién obtenida en ambos
diagndsticos se puede derivar un plan de desarrollo personal para cada
lider/ejecutivo.
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Se debera manejar también un proceso de continua actualizaciéon en el cual,
especificamente se ofrezca informacion sobre las diversas éreas y funciones del
negocio, asi como acerca del entorno social y econdémico que afecta a la
organizacion y sobre las cuestiones técnicas que se consideran de importancia
estratégica. Para ello, se pueden servir de boletines técnicos y de actualizacion
gerencial, de la realizacion de conferencias, sesiones de trabajo y talleres cortos
dirigidos por personas que conozcan a profundidad el tema en cuestion.

Es muy conveniente buscar, por una parte, sistematizar en un banco de datos
informacién sobre los ejecutivos gue permita ubicarlos como recursos educativos y
formativos dentro de los programas de desarrollo; y por otra, facilitar y promover su
participacion como formadores dentro de los programas de capacitacidn y desarrollo

en su area especifica de experiencia.



COMENTARIOS FINALES.

Considero importante comentar, una vez concluido mi trabajo, que los
aprendizajes fueron muy amplios, tanto en el campo de lo investigado como en el
area profesional, pues tuve la gran oportunidad de aplicar e interrelacionar lo
aprendido en diferentes materias de la Maestria en Psicologia Laboral. Enire
las mas relevantes —aunque no son las Unicas, pero si las mds de acuerdo a mi
investigacion— puedo mencionar: Comportamiento Humano en la organizacion,
Administracion de las Organizaciones Formales y Técnicas de Psicologia Laboral,
en las cuales, bajo diferentes enfoques se planted el tema de liderazgo. Lo
aprendido en Metodologia y Epistemologia, en donde integré los aprendizajes sobre
metodologia de la investigacion y entendi la necesidad de utilizar el paquete
S.P.S.8. de estadistica para lag Ciencias Sociales. Y lo aprendido en la materia de
Entrevista, en donde el proceso de la entrevista de investigacion se tocHd
ampliamente y la cual apligué 51 veces a lo largo de este estudio. Todo esto
obviamente coadyuvé a que yo lograra tanto una percepcion mas amplia de mi
compromiso como profesional, como a generar un profundo agradecimiento con mis

maestros por mi valiosa formacién profesional.
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