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Resumen

F| desarrallo del management ha transitado por diver-
sos periodos de aplicacion, desde la consideracion
de la calidad como proceso de vida organizacional, la
bisqueda de la excelencia, las consideraciones de los
tedricos de Japon, los enfoques hacia la motivacion y
autoestima, fomentadores de liderazgos y cultura or-
ganizacional, hasta llegar a los conceptos de direccion
estratégica, que nos lleva a encontrar las competencias
centrales dentro de la misma, asi como el facultamiento
(empowerment) como elemento esencial de dichas
competencias, buscando la renovacion y transformacion
permanente de las organizaciones. De acuerdo a los
estudios de caso realizados, se considera que son
tres los principales pilares de la nueva concepcion en
las condiciones de México, a saber: el pensamiento
estratégico, ¢l liderazgo transformacional y una cultura

Abstract

The Management development has passed for diverse
implementation periods, from consideration of quality
like life organizational process, to be in search of the
excellence, theoretical of Japan, the focuses toward the
motivation and self-esteem, promoting of leaderships and
organizational culture, until arriving to strategic manage-
ment concepts, that it takes us to find core competences
in this process, moreover the empowerment, essential
element of this competences, looking for the renovation
and organizations permanent transformation. According
to analyzed case studies, we are considered three main
pillars with a new conception under Mexico conditions,
which are: Strategic Thinking, Transformational Leader-
ship and Coherent Organizational Culture.

organizacional coherente.
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INTRODUCCION

En estudios precedentes relativos
al desarrollo de las empresas en el
siglo xx1 hemos destacado la nece-
sidad de que las empresas valoren
en toda su magnitud el impacto de
la Tercera Revolucién Industrial
en la administracién de las mismas
(Hernandez y Sinchez, 2003). En
dicho articulo, sefialamos que una
fase muy importante del desarro-
llo del nuevo sistema tecnologico
lo constituye su estructuracion;
ésta consiste en el establecimiento
de nuevas relaciones entre esas tec-
nologias y la aplicaciéon hasta ob-
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tener productos y procesos de uso
extensivo. En esta fase se crean las
condiciones para la desaparicion de
parte de las tecnologias antiguas, la
regeneracion de otra parte y el sur-
gimiento de otras nuevas.

El nuevo sistema se caracteriza
mediante los procesos de forma-
ci6n de mallas tecnologicas, la nue-
va logica de conjunto y los cambios
sociales.

Los cambios sociales son los mas
complejos de todos los procesos de
la estructuracién del nuevo sistema,
pues en €l intervienen los nuevos
roles que jugaran los hombres y sus
organizaciones y, como es logico,

las Juchas de poderes que se desen-
cadenan para lograr la supremacia
entre paises, empresas y creencias
politicas y religiosas. En la actua-
lidad, esto estaz claramente repre-
sentado por el llamado “Nuevo
Orden Internacional” (Galbrait,
1967; Toffler, 1980; Drucker, 1994,
1996a y 1996b).

El primer lugar entre los cam-
bios sociales lo ocupan los refercn-
tes a los intereses del conocimiento
cientifico y el desarrollo de las nue-
vas clencias y disciplinas cientificas
que los respaldaran. En este sentido
es que abordamos el desarrollo de
las ciencias administrativas, y espe-
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cialmente lo referido a los procesos
de administracion a finales del siglo
xX e inicios del xx1. -

En segundo término, aparecen
los cambios de espacios revolu-
cionados por la globalizacién, las
redes de comunicacién en tiempo
real y la posicidn del hombre ante
estos cambios, todo lo cual posibili-
ta su permanencia en el hogar para
!a realizacién de un gran nimero
de sus actividades: laborales, edu-
cativas, de distraccion y enajena-
cidn. Esto revoluciona también la
industria del transporte, de las co-
municaciones, de los servicios, de
la educacidn y del entretenimiento,
por citar algunas, e influye en los
cambios de valores, desarrollo psi-
co-fisiolégico y desempefio social.
En tercer término esta la inversion
de la polaridad. El nuevo espacio
creado no es homogeéneo y armo-
nioso, no hay equidad ni armonia,
por el contrario: se encuentra po-
larizado por poderes econdmicos
y tecnologicos. Todo esto da lugar
a un replanteamiento profundo de
las organizaciones: su visién, metas
y formas organicas y de funciona-
miento, a partir de una nueva dis-
tribucién de las producciones y ser-
vicios a escala mundial, acorde con
el nuevo orden globalizado.

En cuarto termino esta la trans-
formacion de los sistemas empre-
sariales y de las nuevas formas de
administrar las empresas. Tal es el
tema que 2bordaremos en el pre-
sente articulo.

Estos procesos de cambio y las
crisis que ellos originan estan pre-
sentes como fenomenos globales.
Las manifestaciones difieren de un
pais otro en intensidad, tiempo de
manifestarse o consecuencias. Pero
la verdad es que la crisis es para to-
dos y que dichas manifestaciones
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son las principales fuentes de la
gran incertidumnbre y de la a veces
cadtica situacion por la que atravie-
san todos los negocios y, por ende,
los desarrollos econdomicos de nues-
tros paises.

DESARROLLO

1. Las insuficiencias y limitaciones
en la conduccion de los procesos
administrativos a finales del siglo xx

En las dos ultimas décadas del siglo
XX se incrementaron las insuficien-
cias y limitaciones que presenta-
ban los diferentes enfoques con los
cuales se administraban las empre-
sas. Principalmente en los Estados
Unidos se etnpezaron a experimen-
tar acelerados procesos de cambios
para no perder el liderazgo empre-
sarial del mundo desarrollado.

A continuacion  presentamos
cuales eran las principales insufi-
ciencias en la administracion de
muchas y que todavia se manifies-
tan en algunas empresas de los pai-
ses desarrollados, asi como en la in-
mensa mayoria de las empresas de
nuesiros paises

1.1. El management como expresion
de un conjunto de teorias y prdcticas
administrativas

En los Estados Unidos se habia
logrado integrar los fundamentos
de las escuelas clasica y neoclasica,
junto con una ampliacién del ma-
nejo de sus recursos humanos con
relacién a los planteamientos de las
escuelas del pensamiento sociologi-
co —principalmente muchos aspec-
tos de la escuela socio-técnica—, lo
que, unido a diversos aportes de la
escuela de sistemas y Ja matemati-

ca, colocd a EU, en los inicios de la
década de 1970, en el maximo de su
esplendor.

Atendiendo al enorme creci-
miento de sus empresas transnacio-
nales, desarrollaron grandes estruc-
turas divisionales (Mintzberg, 1983)
con combinaciones de estructuras
mecanicas y divisionales, segiin sus
necesidades. Estas organizaciones
con fuerte influencia de la escuela
empirica, si bien habian logrado
enfrentar con éxito su crecimiento
y expansion, presentaban serias li-
mitaciones ante varios fendmenos
que se venian manifestando en for-
ma creciente, tales como:

1.1.1 La creciente necesidad de
disminucion de las areas funciona-
les de las “tecnoestructuras” (activi-
dades de planeamiento, asesoras y
de control directamente relaciona-
das con los procesos basicos), para
dar énfasis a la mayor autoridad de
los ejecutores, con mayor incre-
mento de participacion en las acti-
vidades de preparacién y control,
dandole mayor participacion en la
vertical de su trabajo, al disminuir
la especializacion en la vertical del
trabajo y mayor versatilidad en di-
ferentes puestos que le permitieran
enfrentar los cambios en las lineas
de produccién o servicios (reducir
la especializacién en lo horizontal),
para responder a las necesidades de
rapidos cambios en la introduccion
de nuevos productos o de lineas
mas cercana al Just in Time y que
le permitieran disminuir sensible-
mente la inmovilizacion de recur-
$OS.

Con ello se buscaba favorecer
una paulatina reduccién de los apa-
ratos funcionales y acentuar una
tendencia hacia estructuras mas
cercanas a las lineales, apartindose
de las complejas estructuras deno-
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minadas lineal-funcional o mixtas.

1.1.2 La creciente necesidad de
disminuir el “staff de apoyo” (acti-
vidades que no estan directamente
relacionadas con la produccion)
mediante la contratacién de sus
servictos a terceros (Linder, 2004),
para lograr economias en la espe-
cializacion que tienen éstos en las
actividades que realizan.

1.1.3 Estas reducciones estructu-
rales estan acompafiadas del incre-
mento del empowerment, que no es
mas que la tendencia a dar cada vez
mayor autoridad a la base de la pi-
ramide estructural: los trabajadores
de la empresa, con el fin de lograr
una mayor implicacién de todos
ellos y, por consiguiente, disminuir
el ntmero de niveles de direccion
¥, al mismo tiempo, ganar en fle-
xibilidad y lograr mayor velocidad
en la instrumentacion de los cam-
bios necesarios.

1.1.4 Unido a este proceso de
descentralizacibén, se implementan
un conjunto de medidas que incre-
mentan la participacién de todos
los trabajadores, para lograr una
mayor implicacién de los mismos.

1.1.5 El exceso de formalizacion
limitaba la creatividad y la agili-
zacién de los cambios, también
chocaba con los diferentes requeri-
mientos culturales en las unidades
en el exterior. Por esta razén, se
van dejando de generalizar las de-
nominadas “estructuras tipo” y se
otorgan espacios a las adaptaciones
de formas organizativas propias,
segtin la cultura y posibilidades de
cada region geografica.

1.1.6 La reorganizacion de los
procesos productivos, administrati-
vos y de apoyo —lo que reduce sen-
siblernente el nimero de trabajado-
res de la empresa, pero aumenta su
calificacién— y la necesidad de un
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mayor alcance de sus posibilidades
de trabajo —en lo vertical y hori-
zontal de su especializaciébn— per-

mite enriquecer el mismo, logran-
do una mayor creatividad en la
organizacidn, una mayor rapidez
en la realizacion de los cambios asi
como elevar la competitividad de la
empresa.

1.1.7 Los procesos de planeacién
a largo tiempo y que valoraban
solo los procesos “duros” (relacio-
nados con estructuras, sistemas y
procedimientos, normalizacién) de
la organizacidn, tenian poca flexibi-
hidad para enfrentar los continuos
cambios y no preveian los cambios
“suaves” (motivacion, implicacién,
liderazgo, creatividad) que eran
necesartos para lograr una mayor
integracion de todos los elementos
humanos y organizativos con el sis-
tema.

1.1.8 La concepcion del control
como herramienta fundamental
para verificar especificaciones, nor-
mas y otras reglamentaciones de

la empresa, sobre todo en las acti-
vidades operacionales y en el con-
texto en el que realizan la medicién
(o sea: por periodos dentro de un
afio), resulta totalmente inadecua-
da para las condiciones de las nue-
vas formas de competir. Hay que
desarrollar un sistema de control
que 1ategre lo estratégico con lo
operacional, asi como concebir el
control en forma continua de ca-
racter estratégico.

1.1.9 Las funciones administra-
tivas de conduccién, formacidn
y coordinacion que se realizaban
dentro de la denominada funcién
de direccion con enfoques llama-
dos de “capataz” dentro del ciclo
administrativo, cambian para dar
mas énfasis 2 las funciones de moti-
vacion, creatividad, participacidn y
compromiso que solo se logran con
un liderazgo efectivo.

1.1.10 El énfasis que se dio a la
direccion de las actividades por fun-
ciones y la discontinuidad de los
procesos que integran y desarrollan
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=~ forma continua las actividades
22 crden estratégico y operacional
zzmo unico elemento que les per-
=12 el ajuste sistematico de las mis-
mas, resultaron insuficientes ante la
ezorme turbulencia en que se desa-
rrollan actualmente. Esto significa
gze la division de los marcos en que
sz realiza y los periodos en que se
ertualiza cambian, y la planeacién
estratégica pasa a ser considerada
sstematica dentro de los momentos
:mportantes de la direccion opera-
conal, enfatizando el enfoque en
“ps procesos e integracidn de lo es-
tratégico con lo operacional.

1.2 La globalizacién transforma
continvamente las posibilidades
de la empresa, influyendo negau-
vamente sobre las mismas. La pro-
gresiva competitividad de empresas
transnacionales con presencia en
el pais, a su vez, abre las posibili-
dades de exportar a otros paises y
regiones con mercados en creci-
miento. En el caso de las empresas
nacionales, esto vuelve inadecuado
su actual dominio de los mercados,
sus estrechas relaciones empresaria-
les limitadas al pais y los estilos de
ausencia de cooperacion con otras
empresas.

En forma resumida, podemos
decir que el proceso de cambios que
debera producirse en Ja empresa re-
quiere de un cambio en las formas,
estilos y capacidades de los dingen-
tes en todos los niveles pero princi-
palmente en el maximo nivel, segin
lo hemos visto en nuestra propta
experiencia durante los trabajos que
hemos desarrollado en las empresas
por via de consultorias, tutorias de
trabajos de investigacion e investi-
gaciones propias. Lo anterior, uni-
do a una efectiva retroalimentacién
con nuestros alumnos de postgrado
y diversos intercambios con cienti-
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ficos y empresarios, nos permite
establecer como tendencia general
que en nuestros paises de origen
—y en otros en que hemos tenido
oportunidad de trabajar y conocer
en Latinoamérica— es posible in-
crementar en forma muy impor-
tante las posibilidades de éxito si
aplicamos en forma consecuente y
creativa cambios profundos en las
formas de administrar, de acuer-
do con las particularidades de los
paises, ramas y condiciones de la
empresa; de forma mas drastica en
unas y lentamente en otras, pero es
imprescindible que se realicen los
cambios sociales que la nueva revo-
lucion industrial nos impone.

La tesis fundamental de nuestro
planteamiento es la siguiente: una
via muy efectiva para acelerar esos
procesos de cambio es —segin lo
hemos comprobado— que los diri-
gentes iniclen un proceso de planea-
¢cién estratégica al cual se integren,
de forma participativa, todos los
miembros de la organizacion, para
potenciar nuevas y dinamicas formas
de desarrollo del pensamiento estra-
tégico. El proceso de planeacién es-
tratégica crea condiciones propicias
para que se inicie un cambio en las
formas y estilos de trabajos de cada
dirigente, ademas de que propicia
en éstos la conviccidn de que sdlo
es posible alcanzar los altos estanda-
res que es necesario cumplir bajo las
actuales condiciones de competitivi-
dad, si sus organizaciones realizan
profundos y sostenidos cambios en
las formas de administracion.

2. El desarrollo de los enfoques de
cOmo administrar las empresas

Hay que comprender que la ad-
ministracién, - como  disciplina
cientifica y como actividad de los

dirigentes, se fundamenta princi-
palmente durante el desarrollo de
la Segunda Revolucion Industrial,
en la organizacién como funcién
basica fundamental y, a la vez,
como mecanismo que permitia la
blisqueda de la eficiencia mediante
Ia masividad de los procesos, la es-
pectalizacion, la formalizacién y la
estandarizacibén. La especializacion
del trabajo fue su método esencial
de ganar competitividad al utilizar
personal de baja calificacién y con
gran productividad, en movimien-
1Os repetitivos y con una “tecnoes-
tructura” altamente calificada para
los trabajos de planeamiento, nor-
malizacién y control.

La administracion utilizd el ci-
clo administrativo de la realizacién
de las funciones basicas como el
elemento clave para administrar, y
dentro de este ciclo privilegi6 a la
organizacion y al control, relegan-
do a un segundo plano la planea-
cion vy la conduccién de los proce-
sos. En muchos casos, se perdia la
esencia de los objetivos centrales al
dirigirse por funciones.

Por todo lo anteriormente ex-
puesto es que no nos debe extrafiar
la gran incertidumbre v el caos que
observamos en los negocios, asi
como la feroz competencia entre
rivales, el alto ritmo de empresas
que desaparecen o son absorbidas y
el gran nomero de nuevas que cre-
cen vertiginosamente, todas ellas
son manifestaciones normales de
un momento de grandes cambios:
viejos paradigmas mueren y los
nuevos paradigmas resultan incom-
prensibles e irracionales para algu-
nos, las nuevas formas de vivir no
son comprendidas por todos.

Si analizamos el concepto de pa-
radigmas entendidos como mode-
los y normas a traveés de los cuales

15



las personas observan y entienden
un sistema, se trata entonces de un
modelo a seguir, un patron. Los pa-
radigmas representan el pasado y el
presente, sin embargo en funcién
de ellos se observa el futuro.

Estamos en un momento histori-
co que ha llevado a que algunos de
los mas conocidos especialisias en
las ciencias empresariales nos aler-
ten respecto a que debemos cam-
biar esos paradigmas, que tenemos
que abandonar formas y métodos
tradicionales de trabajo a la hora de
conducir una empresa.

Peter Drucker, el gran gura de
la administracién norteamericana,
advertia hace mis de quince afios:
“Desde mediados de los afios seten-
ta, lo que conociamos sobre admi-
nistracién ya no nos sirve [...J En el
futuro inmediato, los gerentes ten-
dran que ser capaces de olvidar lo
que hacian, tan rapido como apren-
dan las cosas nuevas que tienen que
hacer” (Drucker, 1985).

Mis recientemente, uno de los
precursores de los grandes cambios
en la forma de organizar las empre-
sas, sefialaba el atraso en estos enfo-
ques: “El problema de los negocios
norteamericanos s que estan en-
trando en el siglo xx1 con compa-
fifas disefiadas en el siglo x1x para
trabajar en el siglo xx” (Hammner,
1999).

Lo anteriormente expuesto no
se manifest) tan claramente desde
los primeros momentos. A parur
de la crisis del petréleo en la década
de 1970 y del creciente temor de los
empresarios norteamericanos ante
el desarrollo impetuoso de la com-
petitividad del Japén, los tebricos y
practicos de las ciencias empresaria-
les iniciaron una bisqueda incesan-
te de nuevos enfoques y métodos
de administracién. Pricticamente
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cada afio surge un nuevo enfoque
respecto a como enfrentar estos re-
tos.

Durante la década de los sesenta,
la disciplina de la administracién
fue enriqueciéndose, dentro de los
enfoques neoclasicos que siguieron
a la escuela clasica, con un rico cau-
dal: de la denominada escuela em-
pirica, de la escuela sociologica y su
versibn integradora del enfoque so-
cio-téenico, también aportaron los
enfoques de la escuela matematica
v de sisterna.

Al inicio de la década de 1970 el
denominado management, enten-
dido como enfoque de administrar
las empresas, habia alcanzado su
méiximo desarrollo en las grandes
empresas y corporaciones que ha-
bian logrado producciones mastvas
y servicios de caricter genérico,
asequibles a las grandes masas de
trabajadores de los paises desarro-
llados y a una parte importante de
los obreros y la clase media de al-
gunos paises subdesarrollados, sus-
tentados en los grandes volimenes
de produccibén que permitian la alta
mecanizacion, la electrificacion y la
petroquimica a gran escala.

En estos momentos es cuando
se comienzan a sentir los primeros
signos de agotamiento de estas for-
mas de producir, con el peligro del
agotamiento del petrdleo, a la vez
que Japdn aparece Como una grai
amenaza a la hegemonia que en la
industria automotor, de electrodo-
mésticos y los plasticos tenia la in-
dustria norteamericana, Asimismo,
los sintomas de un agotamiento de
las producciones con tecnologias
genéricas —que eran grandes con-
sumidoras de energia y materias
primas y resultaban fuertemente
contaminantes— quedaron claros
para los grandes centros de investi-

gacion y los no menos importantes
centros financieros. A consecuen-
cia de esos temores se generaron un
gran numero de investigaciones,
difundidas a lo largo de la década
de 1980, que introductan un am-
plio mosaico de criterios respecto
a como mejorar la competitividad:
algunos a partir de la experiencia
japonesa, otros mediante ¢l desa-
rrollo de nuevos enfoques y méto-
dos de administracién.

Unos enfoques se basaban en la
biisqueda de la excelencia empresa-
rial como la clave del éxito (Peters,
1982, 1987b, 1994c), otros se cen-
traron en el cliente y su percepcidén
de 1a calidad de sus relaciones con
los productores, lo que dio inicio a
la generalizacion de los enfoques de
calidad total (Juran, 1985, 1989b;
Crosby, 1984, 1988b; Ishikawa,
1986), incluyendo dentro de és-
tos los productos o servicios que
compraban; otros, aceptando esto,
enfatizaron sus enfoques en los
cambios de jerarquia y metodos de
trabajo de las funciones de ventas,
jerarquizando al maximo los estu-
dios de mercados con el enfoque
de marketing (Kotler, 1996). Otro
aporte importante fue integrar los
procesos desde su inicio en la ca-
dena de suministradores, pasando
por la transportacion de materias
primas y materiales indirectos,
el almacenamiento de éstos, los
procesos productivos y sus alma-
cenamientos internos, el almace-
namiento del producto terminado
y su transportacién hasta llegar
al cliente e inclusive los servicios
adicionales. Esta cadena logistica
representa un tercer eslabon clave
que permitié ver la organizacién
de la empresa bajo una perspectiva
mas amplia que los enfoques tradi-
cionales.
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Figura 1.1. Enfoques del management

Marketing Logistica Grupo Japén Motivacién
Creatividad Par?d‘i:gma Autoestima
Vision
Reingenierfa Renovacién

Porter (1980, 1985b y 1987¢) cla-
rifico las bases de la competitividad
de las naciones, los sectores y las
empresas.

Podemos resumir (véase grafi-
co 1), que en la década de 1980 se
amplié el desarrollo administrativo
mediante enfoques que desarrolla-
ban funciones claves en la basque-
da de competitividad, tales como la
calidad total, marketing, logistica
(Tucker, 1993; Funk, 1995) y los
enfoques que habian llevado al sal-
to productivo de Japon. En la dé-
cada de 1990 se incrementaron los
esfuerzos en el desarrollo del soft de
la administracién. La creatividad,
la autoestima de los trabajadores,
el liderazgo, ¢l pensamiento estra-
tegico y el desarrollo de los valores
y una fuerte cultura empresarial,
ocuparon los principales espacios.

Sin embargo, en muchos secto-
res y paises subdgsarrollados no
se comprendia en toda su magni-
tud que el agotamiento de las tec-
nologlas genéricas ampliamente
utilizadas durante el desarrollo de

la Segunda Revolucién Industrial
imponia una nueva revolucion
clentifica y técnica, que a su vez
cambiaria radicalmente las formas
de administrar las empresas.

En la actualidad, en todo el con-
tinente americano y muchas partes
de Europa y Asia se aplican diver-
sos enfoques, todos ellos coinciden
en la bsqueda de cuales debertan
ser los rasgos representativos de ad-
ministrar en la Tercera Revolucion
Industrial.

Los esfuerzos por integrar los
conocimientos parciales que apor-
taron estos enfoques se manifiestan
en diversas maneras y con distin-
tos alcances. Unos se mantienen
en las formas tradicionales de ad-
ministracién, otros avanzan hacia
nuevas formas de administrar por
objetivos; una gran mayoria inten-
ta desarrollar algunos aspectos de la
calidad total, son muy pocos lo que
abordan cambios radicales con en-
toques de transformacion profunda
de las formas de administrar, tales
como la reingenieria (Hammer,

1993, 2001b), el desarrollo de equi-
pos de alto rendimiento o la di-
recctén por valores (Sison, 200Z;
Gibson, 1995; Senté, 2000). En
Jalisco, la mayoria de los esfuerzos
se centran en la calidad y direccion
por objetivos.

Estos enfoques han tenido su
mayor desarrollo en los Estados
Unidos y son los mas conocidos
en Ameérica Latina; sin embargo,
Alemania, Francia, Jap4n y China
poseen sus propios desarrollos
conceptuales de la administracion,
que si bien asimilan parte de estos
enfoques, parten de fundamentos
propios; por ejemplo, en el caso
de Alemania estan basados en su
racionalidad administrativa, y en
el de Francia se distinguen por su
concepcion estratégica de la admi-
nistracion.

Nos hemos limitado a sefialar
algunos de los muchos enfoques y
métodos de administracién que se
han desarrollado en los dltimos 20
afios. A veces, en su aplicacién y
divulgacion se han resaltado en for-



ma excesiva sus posibilidades, pero
el mayor pecado ha sido presentar-
los como soluciones a todas las em-
presas, sin valorar sus condiciones
especificas. A ello se debe que luego
de divulgarse los casos de las em-
presas en que dichos enfoques per-
mutieron obtener periodos de éxi-
tos, comiencen a aparecer otras en
que fracasaron. Los “modismos” de
estos enfoques son efimeros, pero
analizados detenidamente van tra-
zando un nuevo marco conceptual
de las formas de administrar en la
“socledad del saber”, que es como
llamaremos a la sociedad del inicio
del siglo xxi1.

3. Signifrcado e importancia
de una nueva concepcion de la
administracion

Estos procesos de transformacion
acelerada de la teoria y practica de
las ciencias y disciplinas empresaria-
les, sufrieron un impulso de cambios
mucho mas acelerado al desaparecer
el campo socialista y manifestarse en
toda su magnitud el enfoque unipo-
lar de caracter neoliberal, que acele-
r6 los procesos de globalizacion y
de introduccién de los avances de
la revolucién cientifico-técnica que
se venian manifestando y creando
las condiciones para que la déecada
que da inicio al nuevo siglo presente
como nunca antes una feroz compe-
tencia en el mundo empresarial, con
bleques mas o menos estructurados
y con un nueve modo de enfrentar
esta competitividad.

Las formas de administrar tra-
dicional que caracterizaron a la
Segunda Revolucion Industrial —y
que alcanzaron su maximo desarro-
llo en la integracion de los conoci-
mientos del enfoque neoclasico con
el de los enfoques socio-técnico y
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Grafico 2. Pilares de la administracidn en México
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de la escuela empirica— van cedien-
do el paso a un enfoque integrador
de procesos, que eleva lo estraté-
gico sobre lo operacional en una
aplicaciéon dialéctica que integra
ambos en un desarrollo en espiral.
Este cambio da una nueva dimen-
sion a las formas de administrar.
Lo llamaremos “administracion
estrategica” para significar la inte-
gracion de lo estratégico vy lo ope-
racional en un constante replantea-
miento. Lo podremos concebir en
categorias procesales que ayuden a
su comprension, pero dentro de un
proceso en constante retroalimen-
tacion y no como funciones basicas
o etapas del mismo.

La administracion moderna,
cuyo maximo esplendor ocurrié
en la década de 1970, dio un signi-
ficado preponderante a la organi-
zacidn como un mecanismo que
mantenian el impulso y la coordi-
nacién de todas las otras funcio-
nes. La administracion estratégica
de la primera decada del siglo xxi
—llamado por muchos el siglo del
capital humano (Stewart, 1997;
Osborn, 1941; De Bono, 1992) o el
de la sociedad del saber (Sebastian,
1999; Rivero, 2002; Dryden, 2002;
Swieringa, 1992)— se enfrentari
con una concepcién diferente de
las formas de administrar.

Los tres pilares de esta nueva

concepcion en las condiciones de
México seran, a nuestro juicio: el
pensamiento estratégico, el lideraz-
go transformacional y una cultura
organizacional coherente.

El pensamiento estratégico su-
bordina la planeacién estratégica
como una herramienta 0til para la
esencia del cambio, que es la nueva
forma de pensar.

El liderazgo transformacional
determina la organizacion flexible
que utilizaremos para dar conte-
nido de proceso a la organizacion,
subordinada a la direccién {(conduc-
c1on de los procesos) contingencial
en los marcos culturales postbles de
sustentarse y desarrollarse,

La cultura organizacional cohe-
rente seri el desarrollo de un enfo-
que administrativo integrador que
vele y propugne por la coherencia
de todo el sistema, dandole a los
grupos sus valores, principios y
normas de comportamiento el pa-
pel principal en la reorganizacion
del trabajo.

Esta concepcion propone que el
enfoque de administracién adecua-
do para la primera década de este
siglo sea un enfoque de administra-
clon estrategico coherente, por lo
que sera propio de cada organiza-
cién e irrepetible, a la vez que es
portador del desarrollo de las ten-
dencias propias de la época.
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Esto significa que los procesos
seran ahora conducidos desde el
lzderazgo transformacional, para lo
cual se desarrolla y utiliza el poder
creativo del pensamiento estratégi-
ca, basado en fuertes valores culiu-
rales, ademas, las formas organiza-
tivas adquieren la simplificacién es-
tructural, funcional y de coordina-
€100 que se requiera para integrar
coherentemente los anteriores tres
componentes.

Se asume la funcién de control,
asi como la responsabilidad de in-
tegrar lo estratégico con lo contin-
gencial para mantener la coherencia
de estos aspectos con el medio que
i0s rodea y el sistema existente.

La nueva forma de administrar
no surge de la noche a la mafiana, ni
se manifiesta en toda su magnitud e
wntegridad en unos pocos meses, de
aht que el directivo, consciente de
esos cambios profundos, deba ini-
clar un proceso mas o menos lento
de acuerdo a las condiciones de su
empresa y a sus posibilidades, las de
su colectivo y las del entorno.,

En ese proceso de inicio, el desa-
rrollo del pensamiento estratégico
y la materializacion de un proceso
de planeacion estratégica crea las
condiciones propicias para revelar
las necesidades de un cambio que
integre todos los elementos sefia-
lados; la consecuencia de la actua-
c16n con lo planeado y la necesidad
de constante retroalimentacion y
ajustes de esos planes es el marco
propicio para las transformaciones
de liderazgo, organizativas y cultu-
rales que hemos expuesto.

La seleccion de estos tres ele-
mentos como claves no necesaria-
mente tiene que ser igual en todos
los patses o, a veces, regiones. Las
condiciones concretas de cada pais
pueden indicar que los cambios
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sean realizados a partir de la priori-
zacidn de otros elementos del siste-
ma administrativo.

3.1 El significado de la planeacién
estratégica con relacion al desarrollo
de una cultura organizacional y de
un liderazgo transformacional

La planeacion estratégica como via
para impulsar los cambios en las for-
mas de administrar, nos obliga a re-
flexionar en los siguientes aspectos:
* Las nuevas condiciones de com-
petitividad nos obliga a entrar
en un “juego” en que nuestros
competidores y posibles susti-
tutos estan planeando la manera
de sacarnos, lo que nos obliga
tambien a “jugar” o, si no, a en-
frentarnos a la dura realidad que,
con el transcurso de los dias,
ellos han encontrado la forma
de hacernos a un lado y nosotros
no estamos preparados para neu-
tralizar las jugadas y/o desarro-

llar otras que nos permitan, al

menos, mantenernos o inclusive
colocarlos a ellos en desventaja,

¢ Las ventajas que se dertvan de la
planeacién estratégica, al revelar
v comprender la actual o futura
obsolescencia de nuestras formas
de administrar en corresponden-
cias con la competencia en que
estamos envueltos.

* Que la propia proyeccidén del
juego y sus diferentes escenarios
de realizactén nos van indicando
las prioridades del cambio y, a
la vez, revelando las debilidades
de nuestro equipo, incluyendo
las de los que la dirigen, y las in-
mensas posibilidades que existen
de superacion interna de esas de-
bilidades, como resultado preci-
samente del trabajo en equipo.
Podriamos hacer otras reflexio-

fies, pero creemos que son suficien-

tes para sefialar que los procesos
de planeacion estratégica no son
tinicamente los que nos dan una
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mayor posibilidad de competir me-
diante la planeacién flexible.

Su principal aporte radica en se-
fialar que la participacién de todos
en el proceso es una via importan-
tisima para comprender y conducir
los cambios que se debe realizar en
las formas de administracién tra-
dicional para avanzar a las nuevas
formas de administrar, y, ademas,
esta participacion es la manera mas
eficaz de disminuir en forma efecti-
va la resistencia al cambio.

Veamos ahora la estrecha inter-
dependencia entre el proceso de
planeacién estratégica, el liderazgo
transformacional y la cultura orga-
nizacional.

Si analizamos la experiencia de
las diferentes empresas en la aplica-
cion de los nuevos enfoques de ad-
ministracioén, n0s encontramos que
muchas tienen éxito con un enfo-
que y otras no, esto ha llevado a las
organizaciones al convencimiento
de que el traje tiene que ser hecho
a la medida.

Dicho de otra forma, el enfoque,
los métodos y técnicas aplicados
para el cambio de la empresa tienen
que estar en correspondencia con
las exigencias del medio que la ro-
dea y las condiciones internas de las
mismas, por tanto son diferentes e
irrepetibles en otras empresas.

En los tltimos afios ha quedado
evidenciado que solo es posible rea-
lizar los cambios en corresponden-
cia con la cultura organizacional y
las posibilidades que tiene ésta de
transformarse. Lo anterior ha lle-
vado a algunos tedricos a defender
la denominada direccién por valo-
res, como el método que garantiza
a largo plazo mas posibilidades de
exito. Nosotros no compartimos
esa posicion tan radical y excluyen-
te. Sin embargo, st sostenemos que

la cultura organizacional es uno de
los tres elementos claves y que si es
necesario que el sistema administra-
tivo se sustente en ella y, a la vez,
impulse el desarrollo de los nuevos
valores y principios que respalden
en forma coherente los propositos
estratégicos de la empresa.

3.2 La cultura organizacional
en relacion con la planeacion
estratégica y el liderazgo
transformacional

La cultura organizacional es un tér-
mino que integra como elemento
clave de la organizacién las especifici-
dades de la cultura nacional, regional
v, dentro de éstas, la especifica que se
ha desarrollado en la empresa.

Significa esto que los procesos
de formalizacidn, que incluyen los
procesos de departamentalizacién
y sistematizacion, deben ser ade-
cuados al desarrollo de la cultura y
a la fortaleza que ésta tenga dentro
de la organizacion. A su vez, la or-
ganizacion se adecua al desarrolio
del liderazgo y a las actitudes que
se producen entre los trabajadores
como resultado del desarrollo de
sus sentimientos de pertenencia. En
este sentido, son claves los aportes
de Shein (1992) a la interrelactén
entre cultura y liderazgo.

En seguida, resumimos algunos
de los aspectos que, a nuestro jui-
10, es necesario considerar.

3.2.1 Cultura

Segin Shein (1992):

Liamamos Cultura a un modelo de
presunciones basicas —inventadas,
descubiertas o desarrolladas por
un grupo dado al ir aprendiendo a
enfrentarse con sus problemas de
adaptacién externa e integracidn

interna—, que hayan ejercido la sufi-
ciente influencia como para ser con-
sideradas validas y, en consecuencia,
ser ensefiadas a los nuevos miembros
como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas.

Los componentes basicos de esa
cultura son:

» Comportamientos observados de
forma regular en las relaciones
entre individuos.

» Las normas que se desarrollan en
los grupos de trabajo.

» Los valores dominantes aceptados._

» La filosofia que orenta la politi-
ca de la institucidn.

® Las reglas del juego para progre-
sar en la institucién.

® El ambiente o clima que se esta-
blece.

El componente que rige a los
restantes son los valores dominan-
tes aceptados, de ahi que muchos
traten de desarrollar sistemas de
direccion por valores; el desarrollo
de esos valores se logra creando los
ambientes o climas socio psicologi-
co adecuados y los procesos de de-
sarrollo de las normas de actuacidn
que desarrollan los grupos y acep-
tan voluntariamente sus miembros.
Para Shein (1992) es imposible que
se considere la cultura como algo
inamovible, pero a la vez sefialaba
lo dificil que es cambiarla, ya que se
trata de un resultado del desarrollo
de los grupos al enfrentarse a los
problemas de adaptacion externa e
interna. Solo se convertira en ras-
gos culturales aquello que haya de-
mostrado su eficacia.

3.2.1.1 Problemas de adaptacion
externa

Shein (1992) clasifica los problemas
de adaptacidén externa en cinco as-
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pectos esenciales de la planeacion:

o Mision yestrategia. Alcanzar una
comprension comin de la mi-
sion central, la meta primordial
y las funciones manifestas.

» Metas. Desarrollo de un consen-
50 sobre las metas, como deriva-
do de la mision central.

¢ Medios. Desarrollo de un consenso
sobre los medios que sirvan para
alcanzar las metas, como la estruc-
tura de la empresa, la divisién del
trabajo, el sistema de premios.

® Medicion. Desarrollo de un con-
senso sobre los criterios para
medir el desempefio del grupo.

» Correccion. Desarrollo de un con-
senso sobre los remedios o estra-
tegias correctoras que convenga
aplicar en el caso de que no se
estén alcanzando las metas.

En ese sentido, Shein (1992) vi-
sionariamente establecié una base
conceptual importantisima en los
procesos de administracién. Este
concepto, derivado de lo anterior,
consiste en que para el desarrollo
de una cultura organizacional es
imprescindible que los miembros
de la organizacién cuenten con una
precision clara de los fundamen-
tales componentes del proceso de
planeacion estratégica, que son: la
mision, los objetivos (metas) y las
estrateglas.

3.2.1.2 Problemas de adaptacion
interna

Shein (1992) los clasifico en los si-

gulentes sels aspectos:

* Lenguaje comun y categorias con-
ceptuales. Si los miembros no
pueden comunicarse ni enten-
derse entre si, el grupo es por
definicion imposible.

e Limites grupalesy criterios para la
inclusion yla exclusién. Consenso
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sobre quiénes estan dentro y

quiénes no.

* Poder y jerarquia. Reglas que es-
tablezcan cémo se obtiene, con-
serva y pierde el poder.

o [ntimidad, amistad y amor.
Reglas del juego sobre las rela-
ciones entre los miembros.

¢ Recompensas y castigos. Qué es
lo que se recompensa y qué es lo
que se castiga

* [Ideologia y religion. Como obrar
ante eventos inexplicables.

Al analizar estos problemas de
adaptacion interna, comprende-
mos que los mismos sélo pueden
ser resueltos con un liderazgo con-
secuente.

3.2.1.3 Solucidn de los problemas
externos y de integracién interna

Si los problemas internos no en-
cuentran solucion, si la gente estd
preocupada por su posicion e iden-
tidad, si se siente insegura, si no
conoce las reglas del juego y, en
consecuencia, no puede predecir o
entender cuanto ocurra, no podra
concentrarse en los importantes te-
mas de supervivencia a los que tal
vez deba de hacer frente la empre-
sa.

Un objetivo de los dirigentes es
el de lograr ocuparse simultinea-
mente de su tarea primordial y de
sus problemas de integracién inter-
na. Los problemas de integracién
interna y adaptacién externa estan
entrelazados y son interdependien-
tes. El entorno fija limites a las po-
sibilidades de la empresa, pero den-
tro de esos limites no todas las solu-
ciones seran igualmente viables.

Las soluciones factibles se ven,
ademas, limitadas por las caracte-
risticas de los miembros del grupo.

La cultura ha sido definida como

el resultado del aprendizaje del gru-
po. Cuando algunas personas tienen
simultaneamente que afrontar una
situacién problemitica y concebir
juntas una solucion, nos hallamos
ante la situacion basica para la for-
macién de la cultura. El proceso
supone una definicion compartida
del problema y el reconocimiento
compartido de que 2lgo que se ha
inventado funciona y sigue funcio-
nando. La capacidad inictal para
compartir supone la existencia de
un aprendizaje y conocimiento
cultural previo, pero la nueva ex-
periencia compartida constituye el
comienzo de la formacién de una
cultura nueva, que se convertira en
caracteristicas de ese especifico gru-
po de personas. Esto nos deja claro
que durante el proceso de cambio
que se origina en el desarrollo de
la planeacion estrategica y los pasos
posteriores de su implementacién
es que se van gestando los reales
cambios en la cultura empresarial.

3.2.1.4 Comportamientos requeridos
para desarrollar la cultura
organizacional

Los subordinados reconocen la im-
portancia de esto sdlo si observan
en el comportamiento de los diri-
gentes los rasgos consecuentes con
lo declarado como cultura de la or-
ganizacion, a saber:

¢ Aquello que es atendido, medi-
do y controlado por los lideres.

* Las reacciones de los lideres ante
los incidentes criticos y las crisis
empresariales.

* La planeacién intencionada, por
parte de los lideres, de: las fun-
ciones, la capacitacion y el adies-
tramiento.

* Los criterios para el reparto de
recompensas y jerarquias
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Los criterios para el reclutamien-
to, la seleccion, la promocién, la
jubtlacion y la segregacion.

Un proceso de cambio que se
sustenta en un desarrollo cultural
determinado en la necesidad de
nuevos paradigmas, es por esencia
un modelo de “renovacidn” que
acepta los retos del siglo xx1y que
aspira a ser de vanguardia. Es avan-
zar a una nueva forma de adminis-
trar, Tal es lo que proponemos para
que nuestros dirigentes empresaria-
les reflexionen y, en consecuencia,
cambien.

Podemos, entonces, afirmar que
los procesos de planeacién estraté-
gica son esenciales para desarrollar
una cultura organizacional acorde
con las nuevas exigencias.

3.3 El liderazgo transformacional
en relacion con la planeacion
estratégica y la cultura
organizacional

Hoy en dia, todo curso de forma-
cion empresarial o de desarrollo
de capacidades gerenciales aborda
con creciente amplitud el tema del
liderazgo. Muchos piensan que el
objetivo principal en el recluta-
miento, seleccién y promocion de
los jovenes ejecutivos es priotizar
las capacidades de liderazgo que
puedan desarrollar los mismos, por
lo que los procesos de formacion
deben contemplar espacios para el
desarrollo de dichas capacidades.
Sin embargo, es sorprendente
que en medio de una creciente una-
nimidad en cuanto a las necesidades
de este tipo de capacidades en los
dirigentes, por otra parte sean cada
vez mayores las diferencias en con-
ceptuar esta categoria, asi como las
caracteristicas fundamentales en su
definicion, evaluacion e interpreta-

cion. Las diferencias en las formas
de conceptuar este fenémeno se de-
ben a diferenctas en los propésitos,
las formas y métodos de abordar el
mismo y el propdsito del especia-
Lista.

Una aproximacion a las diferen-
tes formas de abordar esta categoria
nos lleva a identificar, al menos, los
siguientes grupos (Conger, 1999;
Ruiz, 2004; Lussier, 1999).

3.3.1 Los enfoques predominan-
temente de caracter psicolbgico
reconocen el liderazgo como un es-
tado que se origina en el acatamien-
to de las orientaciones de un lider,
cuya fuente principal es la autori-
dad “moral”, lo que da al liderazgo
un caracter de proceso social (enfo-
que del individuo).

3.3.2 Los enfoques gerenciales
que analizan el fendémeno, casi
siempre a posteriori, hacen énfasis
en los resultados que se obtuvieron
y al renombre o aura que éstos han
dado al dirigente exitoso. Asocian
siempre el liderazgo a un cargo ele-
vado de ejecutivo en la organiza-
cién (enfoque de éxito).

3.3.3 Los enfoques sociologicos
que se centran mas en el grupo,
los valores compartidos y, como
consecuencia, en las metas mas ele-
vadas del ser humano {enfoque de
equipos).

3.3.4 Los enfoques que hacen de-
pender el liderazgo de situaciones
coyunturales, por lo que es varia-
ble en el tiempo (enfoque contin-
gencial}.

En rigor cientifico, como fend-
meno psiquico-social las investiga-
ciones realizadas, sobre todo en el
campo universitario y centros de
investigacion, nos llevan a tratar
de revelar las causas que dan origen
al surgimiento y desarrollo de este
fendmeno, por medio de diversas

teorias que si bien han aportado al
conocimiento del mismo, ninguna
ha logrado una aceptacién generali-
zada y mucho menos comprobato-
ria de su fiabilidad. Como resultado
de estos trabajos se van delineando
una corriente de teorias sobre las
tuentes de este fenémeno, que van
desde las teorias sobre las caracte-
risticas, sobre el comportamiento,
sobre la contingencia; y en los -
timos afios, teorias que dan espacio
cada vez mayor a los seguidores y
su participacion como elementos
claves. Esto nos lleva a buscar li-
deres que sean fundamentalmente
conductores de procesos e inspira-
dores y motivadores de la accién
de los subordinados, por lo que las
capacidades necesarias en los lide-
res se transforman, hacia una labor
de coaching, o sea de entrenador y
desarrollador de nuevos talentos y
creatividad.

¢Qué ocurre con estos estudios,
cuyos nuevos resultados cuestionan
los avances obtenidos en investiga-
ciones anteriores?

La respuesta es sencilla, aunque
a veces no se quiera aceptar: los
fenomenos socioecondmicos estan
condicionados al marco histérico
cultural donde se desarrollan, a las
situaciones coyunturales o situacio-
nales en las cuales se manifiestan y,
sobre todo, a que son irrepetibles
por las diferencias de sus actores o
variables constructivas en su inte-
raccion y situacidn. En otras pa-
labras, los seres humanos somos
unicos e irrepetibles; ademas, al
tratarse de seres sociales en perenne
desarrollo, esto da lugar a un “hom-
bre corriente” que se transforma y
cambia con el propio desarrollo de
la humanidad.

Para expresarlo en forma mas
concisa: los fenémenos de lideraz-
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go se transforman al ritmo del pro-
pio desarrollo econdmico-social y
estan, a su vez, altamente influen-
ciados por la cultura del grupo en
que se manifiestan, asi como por la
cultura del medio que los rodea; las
circunstancias limitan o acrecien-
tan las posibilidades de liderazgo
de una persona.

Por ese motivo es cada vez mas
acuciante la necesidad de abordar el
liderazgo en el contexto de un fe-
nomeno de liderazgo organizacio-
nal. En ese sentido, para nosotros
el liderazgo transformacional es
aquel que es ejercido en funcion de
cambiar el statu quo, pues articula
los problemas en el sistema actual
y una visidn convincente de lo que
podria ser una nueva organizacion
para los seguidores.

Ese tipo de liderazgo se da, se-
gin Lussier y Achua (1999), en las
personas que poseen los siguientes
atributos:

» Se conciben como agentes de
cambio.

* Son visionarios v confian en su
intuicion.

» Corren riesgos, pero no de ma-
nera irresponsable.

* Son capaces de articular un con-
junto de valores medulares que
guian su comportamiento.

* Poseen capacidades cognosciti-
vas excepcionales y analizan las
situaciones minuciosamente an-
tes de actuar.

* Creen en la gente y muestran
sensibilidad a sus necesidades.

¢ Son flexibles y estan abiertos a
aprender de la experiencia.

Este tipo de liderazgo puede in-
terpretarse como sindnimo de lo
que algunos llaman liderazgo es-
tratégico y que definen como: “un
proceso que consiste en ofrecer la
direccién e ispiracidn necesaria
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para crear e instrumentar una vi-
sion, una misidén y estrategias para
lograr y respaldar los objetivos or-
ganizacionales”,

No quisiéramos que se interpre-
tara este tipo de liderazgo como ex-
cluyente del liderazgo denomina-
do de servicio, ya que este ultimo
forma parte de nuestra concepcion
del liderazgo transformacional en
el sentido que debe trascender el
interés personal para resolver las
necesidades de los demas, ayudan-
dolos a crecer profesional y emo-
cionalmente (lamado por algunos
el liderazgo de coaching). También
incluye el denominado liderazgo
de apoyo, que confiere autoridad a
los seguidores para que tomen de-
cisiones y ejerzan el control sobre
su trabajo.

CONCLUSIONES

En las dos Gltimas décadas del siglo
XX se incrementaron las insuficien-
cias y limitaciones que presenta-
ban los diferentes enfoques con los
cuales se admunistraban las empre-
sas, Principalmente en los Estados
Unidos, se empezaron a experimen-
tar acelerados procesos de cambios
para no perder el liderazgo empre-
sarial del mundo desarrollado.

Son insuficientes las valoraciones
que hacen las empresas respecto al
impacto que tiene sobre ellas el de-
sarrollo de la Tercera Revolucion
Industrial y su nueva estructura-
cion. También es insuficiente el co-
nocimiento sobre los procesos de
formacién de mallas tecnologicas,
la nueva logica de conjunto y los
cambios sociales.

El eslabdén clave de estos cam-
bios sociales es la transformacion
de los sistemas empresariales y de

las nuevas formas de administrar -
las empresas.

Por todo lo anteriormente ex-
puesto, no nos debe extrafiar la
gran incertidumbre y el caos que
observamos ‘en los negocios, asi
como la feroz competencia entre
rivales, el alto ritmo de empresas
que desaparecen o son absorbidas
y el gran nimero de nuevas que
crecen vertiginosamente: se trata
de manifestaciones normales de un
momento de grandes cambios, vie-
jos paradigmas mueren y los nue-
vos paradigmas resultan para algu-
nos incomprensibles e irracionales,
las nuevas formas de vivir no son
comprendidas por todos.

La administracion moderna, que
alcanzd su miximo esplendor en la
decada de 1970, dio un significado
preponderante a la organizacién,
COmo mecanismo que mantenia el
impulso y coordinacién de todas las
otras funciones. La administracién
estratégica de la primera década del
siglo xx1 —llamado por muchos el
siglo del capital humano o el de la
sociedad del saber— se enfrentara
con una concepcion diferente de
las formas de administrar.

Los tres pilares de esta nueva
concepeidn en las condiciones de
México seran, a nuestro entender:
el pensamiento estratégico, el lide-
razgo transformacional y una cul-
tura organizacional coherente.

El pensamiento estrategico su-
bordina la planeacién estratégica
como una herramienta 0til para la
esencia del cambio, que es la nue-
va forma de pensar. El liderazgo
transformacional determina la or-
ganizacion flexible que utilizare-
mos para dar contenido de proceso
& la Organizacién, Subordiﬂada a 13-
direccion (conduccién de los pro-
cesos) contingencial en los marcos
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culturales posibles por sustentarse
y desarrollarse. La cultura organi-
zacional coherente sera el desarro-
Ho de un enfoque administrativo
integrador que vele y propugne
por la coherencia de todo el siste-
ma, dandole a los grupos, a sus va-
lores, principios y normas de com-
portamiento, el papel principal en
la reorganizacion del trabajo.

Esta concepcion propone que
el enfoque de administracién de la
primera década del siglo xx1 sea un
enfoque de administracién estra-
tégico coherente, por lo que serd
propio de cada organizacibn e irre-
petible, a la vez que portador del
desarrollo de las tendencias propias
de la época.

Esto significa que los procesos
seran ahora conducidos desde el
liderazgo transformacional, para lo
cual se desarrolla y utiliza el poder
creativo del pensamiento estrategi-
co, basado en fuertes valores cul-
turales, y las formas organizativas
adquiriran la simplificacién estruc-
tural, funcional y de coordinacién
que se requiera para integrar cohe-
rentemente los anteriores tres com-
ponentes.
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