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RESUMEN

Este ensayo presenta un panorama acerca de las teorias mas relevantes alrededor del “lideraz-
g0”, para obtener los elementos basicos que podrian facilitar el desarrollo de las micro,
pequeias y medianas empresas mexicanas.

Se revisaron diferentes teorias incluyendo algunas de tipo psicoldgico, base del liderazgo
empresarial. Las concepciones sobre el liderazgo efectivo difieren de escritor a escritor. Los
atributos asociados con éste mencionados con mayor frecuencia fueron: capacidad de correr
riesgos, flexibilidad, confianza en si mismo, habilidades interpersonales, competencia para
ejecutar tareas, inteligencia, firmeza para tomar decisiones, comprension de los seguidores,
buena comunicacion y valor o coraje.
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ABSTRACT

This essay presents an overview about some of the most relevant leadership theories, in
order to determinate the basic elements that could facilitate the development of the micro,
small and medium enterprises.

Different theories were reviewed including some from the psychological perspective, basis
for the entrepreneurial leadership. The various conceptions about the effective leadership
differ from author to author. The attributes associated to leadership, mentioned with more
frequency were: facing risk, flexibility, trust in oneself, interpersonal and communication
skills, competence to carry a task, intelligence, confidence in decision making, understanding
his/her followers, and courage.
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1. INTRODUCCION

El objetivo fundamental de este ensa-
yo es presentar las caracteristicas del
liderazgo que deberian tener los em-
presarios de las micro, pequenas y
medianas empresas, con el proposito
de presentar un panorama sobre los
puntos y teorias mas relevantes que
han hecho énfasis en este tema, y asi
derivar en los elementos basicos que
faciliten el desarrollo de las micro,
pequeinas y medianas empresas me-
xicanas.

Para lograr lo anterior se realizd una
revision de las diferentes teorias que
sobre el tema se han desarrollado, in-
cluyendo el analisis de algunas de corte
psicoldgico de las cuales se derivan
precisamente las teorias de liderazgo
empresarial, lo cual es significativo
puesto que muchos de los estudios
realizados sobre liderazgo tienen como
proposito conocer las causas del com-
portamiento y la forma como se man-
tiene en ambientes especificos.

En este contexto se puede observar
el avance y transformacion de los
atributos que se le han conferido al
lider en las diferentes etapas histori-
cas, econdmicas y sociales, lo que
ademas se puede inferir en las di-
versas conceptuaciones que se pre-
sentan del término liderazgo; a partir
de esto se presenta la tipologia y una
amplia gama de estilos que propo-
nen los autores y que se revisaron
en este documento, culminando todo
ello en un cuadro comparativo que
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facilita el analisis de los elementos
basicos para un liderazgo de éxito.

Por tanto, se considera que este tra-
bajo serd de interés para docentes,
investigadores, alumnos de educa-
cion superior que estén interesados
en el tema, pero sobre todo a los
gerentes y empresarios de la micro,
pequeiia y mediana empresa que
deseen tener un alto indice en el ejer-
cicio del liderazgo para obtener €xi-
to y alcanzar objetivos mediante la
colaboracion y trabajo de todos los
involucrados.

Entre las diversas razones por las
cuales resulta de importancia abor-
dar el tema de liderazgo en las micro,
pequefias y medianas empresas se
encuentran los procesos de globali-
zacion en los que el intercambio de
productos, asi como su produccion, se
ha transformado debido al desarrollo
tecnolodgico, a los nuevos métodos de
produccién y comercializacion, pero
sobre todo a la velocidad con que los
mercados cambian; a partir de ello
muchas empresas extranjeras han
invadido los mercados de las nacio-
nales.

La nueva intensidad competitiva ha
desestabilizado no sélo a muchas
micro, pequefias y medianas empre-
sas sino a sectores industriales com-
pletos, en general el ambiente de
turbulencias produce cambios en las
preferencias de los consumidores, y
muchas veces parece incontrolable
a estas organizaciones.
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Toda esta actividad esta llevando a las
empresas de casi todo el mundo a
replantearse sus estrategias, politicas y
métodos rutinarios de actuar en el &m-
bito de los negocios. Como consecuen-
cia, se esta pidiendo a miles y miles de
gerentes y ejecutivos que desarrollen
nuevos productos, nuevos canales de dis-
tribucién, nuevos métodos de comercia-
lizacion, nuevos procesos de produccion,
nuevas estrategias financieras, y muchas
cosas mas. Se esta recurriendo a millones
de personas para que ayuden a poner en
practica dichas ideas. Imaginar qué es lo
que hay que hacer en un entorno de in-
certidumbre provocada por una intensa
actividad competitiva y conseguir que
otros, a menudo muchos otros, acepten
una nueva forma de hacer las cosas, exi-
ge técnicas y actitudes que la mayoria
de los gerentes simplemente no necesi-
taban en las épocas de relativa tranqui-
lidad de las décadas de los cincuenta,
los sesenta y principios de los setenta
del siglo pasado. Esto exige algo mas
que experiencia técnica, capacidad ad-
ministrativa y conocimientos de gestion
tradicional, pero también exige lideraz-
go (Kotter P. John: 1990).

Actualmente se requieren mas y me-
jores lideres, gente con una amplia
visién y con gran confianza en si
mismos. Sin esas personas no hay
forma de que haya prosperidad en
las empresas. “Una buena adminis-
tracion y una buena gestion ya no
son suficientes. Cada vez mas se
hace necesario contar con lideraz-
go en la produccion”.

Ante las circunstancias anteriores las
empresas nacionales, en especial
las micro, pequefias y medianas, ne-

cesitan estructuras flexibles que les
faciliten adaptarse en forma inmedia-
ta a las demandas que los mercados
globales requieran; para ello los em-
presarios que dirigen y coordinan di-
chas empresas deberan sustentar un
liderazgo acorde con las nuevas con-
diciones que marca la dinamica eco-
ndmica de un mundo globalizado en el
cual se encuentra inserto México.

Las concepciones sobre efectividad
del liderazgo efectivo difieren de es-
critor a escritor, y todo ello depende
de los parametros establecidos para
determinar el éxito del lider. Entre
las caracteristicas que se han consi-
derado estan: la actuacion, el alcan-
ce de los objetivos, la supervivencia,
preparacion y capacidad del grupo
para enfrentar las crisis, la satisfac-
cion del grupo con su lider, el com-
promiso de los subordinados hacia
los objetivos del grupo, el bienestar
psicologico y el desarrollo personal
de los seguidores, y la retencion de
la posicion de autoridad en el grupo
por parte del lider; generalmente la
mayoria de los estudios se han enfo-
cado sobre algunos aspectos redu-
cidos del liderazgo.

Los atributos asociados con el lide-
razgo efectivo que se repiten con
mayor frecuencia son: capacidad de
correr riesgos, flexibilidad, confian-
za en si mismo, habilidades interper-
sonales, contacto con los demas,
competencia para ejecutar tareas,
inteligencia, firmeza para la toma de
decisiones, comprender a los segui-



dores, buena capacidad de comuni-
cacion y el valor o coraje, por men-
cionar s6lo unos cuantos.

2. IMPORTANCIA Y
CONCEPTUALIZACION
DE LIDERAZGO

En los ultimos afios la telefonia movil,
el Internet y el correo electronico han
impactado decisivamente la organiza-
cion de las empresas y los estilos de
liderazgo. La comunicacion en tiem-
po real ha facilitado el trato mas agil
entre las diferentes estructuras de las
empresas. En el mercado también se
han generado cambios, de tal mane-
ra que se eliminan practicamente los
tiempos de espera, los clientes ahora
exigen soluciones inmediatas, requi-
riendo poder hablar en el momento
con la persona idonea; esto, por tan-
to, es un gran reto para el lider em-
presarial.

Por lo anterior, el reto es “conseguir
de las personas una capacidad de
empuje y una actitud proactiva que
permita canalizar todas las energias
creativas de la organizacion hacia la
consecucion de un proyecto comun”
(Pedro Norton: 1998), sobre todo
cuando los procesos de globalizacion
econdmica y de apertura comercial
han incidido en la competenciay en la
velocidad de la produccion, asi como
en el interés y gustos del consumidor.

Por ello la importancia del liderazgo
en las micro, pequefias y medianas
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empresas es mayor y fundamental
comparativamente con situaciones
estables y dinamicas del mercado
previsible. Para ubicar el campo de
accion del liderazgo se establece, en
primer lugar, la diferencia entre lo que
corresponde a las acciones de la
administracion y a las propias del li-
derazgo. Segun Hotgetts y Altman,
la administracion es el proceso de
hacer que las cosas se realicen a tra-
vés de otras personas. Mientras que
el liderazgo forma parte del trabajo
de un administrador, el liderazgo es
el proceso de influir en las personas
para encauzar sus esfuerzos hacia
la consecucion de una meta o metas
especificas. Esta influencia, de
acuerdo con estos autores, esta de-
terminada por dos factores: 1) la
posicion de poder del lider, que
es la autoridad formal que acom-
parnia a un puesto especifico y 2)
la disposicion que tiene el subor-
dinado a obedecer. Sin embargo,
la importancia del liderazgo empre-
sarial radica en que éste debe ser el
motor fundamental del proceso ad-
ministrativo y de su gestion para lo-
grar la calidad total en las empresas.

La conceptualizacion anterior guar-
da estrecha relacion con el signifi-
cado original de la palabra liderar, la
cual viene de “laed”, vocablo comun
a todas las antiguas lenguas del nor-
te de Europa (holandesa, alemana,
anglosajona, noruega, danesa, sue-
ca), significado que permanece mas
o menos inalterado en ellas, y quiere
decir senda, ruta, curso de un barco
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en el mar, trayecto. Un lider acom-
pafia a la gente en un trayecto, guian-
dola hacia su destino. Esto implica
mantenerla unida como grupo mien-
tras se la conduce en la direccion
correcta. Sin embargo, el término “li-
derazgo” se ha definido desde muy
diferentes enfoques, como se presen-
ta enseguida:

» Lideres la persona capaz de ejer-
cer influencia en otros, para diri-
girlos y guiarlos efectivamente
hacia el logro de objetivos y me-
tas organizacionales.

» Liderazgo es el proceso de influir,
guiar o dirigir a los miembros del
grupo hacia la consecucion de
metas y objetivos organizacionales.

* El papel mas importante del lider
es influir en otros para lograr con
entusiasmo los objetivos plantea-
dos (Mintzberg: 1980).

» Liderazgo es cualquier tentativa
par influenciar el comportamiento
de un individuo o de un grupo”.

Las definiciones anteriores determi-
nan que el lider influye, dirige y guia,
y mientras toda la actividad esta cen-
trada en €1, los seguidores s6lo obe-
decen para realizar las actividades
encaminadas al logro de las metas,
sin tener la posibilidad de expresar
sus opiniones, se observa un enfo-
que autocratico.

* El liderazgo es la capacidad de
decidir lo que debe hacerse y lue-
go lograr que los demas quieran
hacerlo”.

» Liderazgo es el proceso de influir
en las actividades de uno o mas
individuos, en las decisiones que
se tomen y los esfuerzos que se
realicen encaminados a metas, en
una situacion determinada.

En las dos definiciones anteriores se
establece que solo el lider decide lo
que hay que hacerse, ademas se in-
fieren acciones de motivacion hacia
la gente para convencerla, lo que
implica atribuir a las personas la ca-
pacidad de pensar y de tomar deci-
siones para la realizacién de las
acciones determinadas por el lider.
Se consideran también las metas de
la organizacion, es decir, marca ya
hacia donde, los tiempos y cantida-
des que se esperan obtener, pero sin
tener en cuenta las necesidades de
los seguidores. De igual forma se
considera un tiempo y un espacio, lo
que delimita la accion del lider.

» Los directores hacen las cosas
correctamente, los lideres hacen
las cosas correctas”. Warren Ben-
nis y Burt Nanus.

La definiciéon de Warren Bennis y
Burt Nanus incluye una diferencia-
cion entre el administrador y el lider,
donde las acciones de este tltimo se
apegan a lo oportuno, lo exacto, e
infiriendo sobre lo exacto desde el
punto de vista de lo que se necesita,
comparativamente con el directivo
donde la interpretacion del término
“correctamente” se apega a que las
cosas se hagan bien.



» Elliderazgo es el proceso de mo-
ver un grupo en alguna direccion
mediante medios generalmente no
coercitivos. El liderazgo efectivo
es aquel que produce movimien-
tos encaminados a los intereses
del grupo a largo plazo (Kotter
John: 1990)”.

* Eltérmino liderazgo se utiliza en
dos sentidos fundamentales en la
conversacion diaria: 1) para alu-
dir al proceso de llevar a un gru-
po (o grupos de personas) en una
determinada direccion por (en la
mayoria de los casos) medios no
coercitivos, y 2) para aludir a per-
sonas que desempefian papeles
en los que se espera exhiban su
liderazgo (Kotter, John P: 1990).

+ Elliderazgo sobre los seres huma-
nos se ejerce cuando un grupo de
personas con ciertos motivos y fi-
nes se moviliza, en competencia o
en conflicto con otros recursos
institucionales, politicos, psicologi-
cos, etc., para inducir, comprome-
ter y satisfacer los motivos de los
seguidores” (James Mc Gregor
Burns).

Estas dos tlltimas definiciones inclu-
yen acciones que estan encamina-
das no solo a satisfacer las metas y
objetivos de la organizacion, ademas
consideran las necesidades de los se-
guidores, pero también que estos de-
ben comprometerse, lo que implica
actitudes de trabajo conjunto.

* “El liderazgo es una clase parti-
cular de practica ética y social

Rosa Amalia Gémez Ortiz

que emerge cuando las personas
dentro de las comunidades, moti-
vadas por la esperanza, se en-
frentan a situaciones que no son
auténticas y actian con coraje al
unisono con los seguidores para
hacer que estas situaciones sean
auténticas” ( Robert Terry).

En esta tltima definicion se infiere
que los lideres son elegidos y que
ademas es una practica social, debi-
do a que se realiza en una interac-
cion en la que existen los seguidores,
en un tiempo y espacio social; en
este caso en un ambito laboral impli-
ca diversos espacios sociales, pero
también se observa la evolucion que
su significado tiene al incluir diferen-
tes actividades que incorporan ne-
cesidades, actitudes, sentimientos y
emociones de los seguidores, al mis-
mo tiempo que se refleja la orienta-
cion de la estructura organizacional
que prevalece dependiendo de la
concepcion del liderazgo; asi como
el énfasis que se hace del ejercicio
de la autoridad en las primeras defi-
niciones, lo que evidencia el tipo de
estructuras organizativas, igual que
las variables econdmicas y sociales
que prevalecen en las diferentes eta-
pas de evolucion del trabajo.

Como se puede observar, existe un
consenso por parte de los diversos
autores con relacion a que el lide-
razgo implica la direccion, influencia
y guia hacia los objetivos y metas del
grupo, de igual manera el liderazgo
implica motivar a las personas para
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TABLA 1. Frecuencia de acciones atribuidas al liderazgo

De fll\rll(i)éi(m Acciones de liderazgo de mayor frecuencia

1 Senda, ruta, curso; curso, guia a las personas a su destino; unir a las personas en
grupo.

5 Influye, dirige, guia. Acciones de motivacion al logro. Capacidad de decision de los
seguidores.

3 Ejerce influencia sobre otros, los dirige y guia hacia el logro de objetivos.

4 Influye, guia y dirige hacia el logro de los objetivos y metas.

5 Influye hacia el logro de metas.

6 Influye en un grupo o en un individuo.

7 Capacidad de decidir lo que debe hacerse. Motivar que los demas lo hagan.

8 Influir en otros.

9 Hacen las cosas correctas.

10 Motivacion, acciones encaminadas a intereses de grupo.

11 Inducir, comprometer y satisfacer los motivos de los seguidores.

12 Acciones éticas y sociales para lograr los objetivos de los seguidores.

Fuente: elaborado por Rosa Amalia Gémez Ortiz, 2001.

comprometerlas en las diferentes
acciones para asi estar en posibili-
dad de satisfacer los motivos de los
seguidores, pero en un proximo apar-
tado se presentan otras caracteristi-
cas que las teorias modernas del
liderazgo reclaman para enfrentar las
nuevas condiciones sociales y pro-
ductivas del pais.

Tomando en cuenta que las condi-
ciones de trabajo en permanente
cambio han modificado los instru-
mentos tecnoldgicos que se utilizan
en los diversos sectores y areas de
trabajo, requiriendo para su uso ma-
yor conocimiento de los trabajado-
res, el liderazgo que debe ejercer el
lider es diferente, por ello es impor-
tante conocer qué cualidades y ta-
lentos se requieren para ser un buen
lider en el nuevo milenio; de esta
manera se presentan los enfoques y
teorias clasicas de diversos autores,
de donde emanan multiples caracte-

risticas, asi como las habilidades y
actitudes fundamentales que debe-
ra poseer el liderazgo que se debe
ejercer en las micro, pequefias y
medianas empresas mexicanas, para
que puedan ampliar sus mercados
y ser competitivos en el ambito na-
cional e internacional.

3. TEORIAS DE
LIDERAZGO

A través de este estudio se corro-
bord que la mayoria de las teorias
de liderazgo se derivan de los prin-
cipios de las teorias psicoldogicas de
la personalidad, puesto que éstas se
refieren a “los patrones distintivos
de conducta, incluyendo pensamien-
tos y emociones, que caracterizan
la adaptacion de cada individuo ante
las situaciones que se le presentan
en la vida” (W. Mischel : 1988).



En el contexto del proposito de las
teorias de la personalidad se obser-
va con mayor claridad que la gente
en general describe y clasifica las
diferencias que hay entre los indivi-
duos en clases y categorias como:
sexo, raza, religion, ocupacion, ami-
gabilidad y aptitud, ademas de otras
variables como bueno o malo, fuerte
0 débil, amigo o enemigo, ganador o
perdedor. De la misma manera sur-
gen las teorias clasicas del liderazgo
como la teoria de los rasgos, la con-
ductual, la situacional de Fred Fiedler
y de la Trayectoria Meta.

3.1.Teoria de los
rasgos

La mayor parte de la investigacion
sobre liderazgo se ha interesado en
los rasgos del lider, su conducta o
procesos de influencia. La base psi-
cologica de esta teoria se fundamenta
en la suposicion de que la conducta
se determina sobre rasgos generali-
zados; es decir, cualidades basicas
de la persona, que se expresan por
si mismas en muchos contextos.
Asi, por ejemplo, William Sheldon
en 1942 planteo6 la existencia de tres
dimensiones del fisico: endomorfico,
mesomorfico y ectomorfico. Carl
Jung establecio la tipologia que agru-
pa a las personas en dos catego-
rias: introvertidos y extrovertido.
Uno de los psicologos del rasgo mas
notable fue Gordon Allport, segin
él, los rasgos son tendencias o pre-
disposiciones determinantes a emi-
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tir una respuesta. Dichas disposicio-
nes sirven para integrar lo que, de
otra manera, serian estimulos y res-
puestas disimbolos. Estos estimulos
y respuestas son de relativa gene-
ralidad que producen constancias
de conducta.

En la investigacion realizada por Wexley
(1990) sobre el rasgo, se encontr6 que
los lideres efectivos en las organizacio-
nes tienen mas altos niveles de motiva-
cion directiva y una mezcla adecuada de
habilidades técnicas, cognoscitivas e in-
terpersonales en su puesto. Respecto a
la influencia del poder se encontrd que
los lideres desarrollan poder personal,
ademas, debido a su puesto, lo ejercen de
manera sutil, no amenazadora, lo que
engendra el compromiso de los subordi-
nados. Con el método conductual encon-
tré que los lideres tienen la capacidad de
reconocer qué tipo de conducta de lide-
razgo es efectiva en un momento dado y
son lo suficientemente flexibles para
adaptar su conducta a las condiciones
cambiantes.

Estos resultados tienen como fun-
damento los niveles de motivacion
directiva y el manejo del poder.

3.1.1. Motivaciéon
directiva

El lider, para ejercer un liderazgo
efectivo, requiere de un alto grado
de motivacion para el manejo de los
procesos directivos. Miner (1965,
1978) midio seis aspectos de esta
motivacion encontrando las carac-
teristicas de actitud positiva hacia
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la figura de la autoridad, deseo de
competir con los compaieros, ejer-
cicio del poder, ser activamente dog-
matico, destacarse en el grupo y
voluntad de llevar a cabo funciones
administrativas.

Las caracteristicas generales deter-
minadas por Mann se integran en
tres categorias: 1) Habilidades técni-
cas que integran los conocimientos
acerca de los métodos, procesos,
procedimientos y técnicas para la
conduccién de las actividades de
launidad de trabajo del lider. 2) Habi-
lidades interpersonales que corres-
ponden a la conducta y procesos
interpersonales; habilidad para com-
prender los sentimientos, actitudes y
motivos de otros a partir de lo que
dicen o hacen, habilidad para co-
municarse de manera clara y per-
suasiva, habilidad para establecer
relaciones cooperativas (tacto, diplo-
macia, encanto, empatia, sensibilidad
social, persuasividad, fluidez en el
lenguaje, etc.). 3) Habilidades con-
ceptuales; se refiere a la habilidad
analitica general, pensamiento 16-
gico, eficiencia en la formacion de
conceptos y conceptualizacion de re-
laciones ambiguas y complejas,
creatividad en la generacion de
ideas y solucién de problemas, habi-
lidad para analizar los hechos, perci-
bir las tendencias, anticipar los
cambios y reconocer las oportunida-
des y problemas potenciales.

Por tanto, el lider debe interesarse
en las personas, manejar las cosas y

estar interesado principalmente en
las ideas y los conceptos; esto le fa-
culta con las habilidades necesarias
para dirigir en actividades especiali-
zadas, establecer relaciones efecti-
vas con los subordinados, superiores,
compafieros y extrafos, pero ade-
mas tiene los conocimientos para
tomar decisiones, solucionar proble-
mas y hacer innovacion. Esto lo fa-
culta con factores de poder que en
su ejercicio le convierten en un lider
natural.

3.1.2. Ejercicio del poder

Los estudios sobre el poder se han
centrado en dos aspectos: (1) como
acumulan poder los lideres efectivos
y (2) como lo ejercen para influir
sobre el compromiso de sus subor-
dinados. Estos se han examinado
desde el enfoque de la tipologia del
poder de French y Raven. Poder de
premiar, poder de coersion, poder
legitimo, poder de la experiencia y
poder de referencia, los cuales per-
miten acumular a su vez poder.

El poder se deriva de las propias
caracteristicas del lider (poder per-
sonal) y en parte de los atributos de
la posicién de liderazgo (poder del
puesto). El poder va acumulandose
en el proceso de interaccion con los
seguidores. Si el lider ha demostra-
do buen juicio, los seguidores esta-
ran mas dispuestos a seguirlo cuando
proponga métodos novedosos para
alcanzar las metas del grupo.



El poder de referencia esta basado
en el afecto y la lealtad de los su-
bordinados y también se alcanza a
través de un proceso de intercam-
bio social. Se aumenta el poder de
referencia cuando se trata bien a
los subordinados, pero cuando el li-
der expresa hostilidad, desconfian-
za, rechazo o indiferencia hacia los
subordinados, el poder disminuye.
Los lideres que deseen desarrollar
una relacion especial y mas profun-
da con sus subordinados deberan
proporcionar premios valiosos para
ellos, delegando mas responsabili-
dad, y haciéndolos participar en la
toma de decisiones sobre el trabajo
de la unidad. A cambio, el lider re-
cibird una mayor lealtad y compro-
miso de los subordinados hacia los
objetivos de la unidad de trabajo
(Dansereau Grean y Haga, 1975 y
Cashman, 1975).

El lider perdera status e influencia
ante sus subordinados si carece de
la influencia para representarlos en
forma efectiva en la competencia
con otros grupos por recursos esca-
s0s. Aqui es muy importante el uso
del poder hacia arriba y hacia abajo,
este enfoque indica que los dos es-
tan relacionados. Sin la suficiente
influencia hacia arriba para obtener
los recursos necesarios, proteger los
intereses del grupo y obtener la apro-
bacion para los cambios propuestos
no es probable que el lider desarrolle
una relacion de intercambio efecti-
va con sus subordinados.
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3.2. Teoria
conductual

Esta teoria se fundamenta en la
conducta de los individuos, Skinner
(1988), pionero de esta escuela, es-
tablecio la conducta en términos de
los acontecimientos observables y
de las condiciones que parecen va-
riar con ellos, el esfuerzo se centra
en descubrir los incidentes exter-
nos que refuerzan las probabilida-
des de que se vuelva a presentar
esa conducta en el futuro y que la
mantiene o modifica. Los métodos
de esta teoria tratan de identificar
el patrén de conductas y/o activi-
dades que son caracteristicas de los
lideres efectivos. Wexley K.N y
G.A.Yuki (1998).

Por lo anterior, la teoria conductual
del liderazgo se interesa en explorar
las relaciones existentes entre la con-
ducta del lider y el desempeiio del
grupo de trabajo, enfocandose mas
en lo que los lideres hacen para diri-
gir, y los efectos que logran en los
grupos de trabajo.

Entre las tesis que se derivan de las
teorias psicologicas de la personali-
dad se encuentran las 1lamadas teo-
rias de la contingencia o situacionales.
Este es un planteamiento que ema-
na del condicionamiento operante, el
cual parte de que la conducta se mo-
difica a través de sus propias conse-
cuencias: el resultado de cualquier
respuesta operante o patron de res-
puestas determina qué tan probable
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es que el sujeto realice actos simi-
lares en el futuro. Si la consecuen-
cia contingente es reforzante, es mas
probable que el sujeto reaccione de
la misma forma en situaciones si-
milares.

Con base en estos fundamentos, la
teoria de liderazgo denominada de
la situacion que propuso Fred Fiedler
(1990), asi como la teoria de la tra-
yectoria y la meta generada por
House y Dessler (1990), consideran
que los estilos de liderazgo son mas
eficaces cuando se relacionan con
una variedad de factores, incluyen-
do el tipo de trabajo que desarrolla
el lider, el tamaio del grupo y el gra-
do que se requiere de la coopera-
cion de los miembros del grupo. Pero
es necesario identificar tanto las va-
riables de la situacion que se esta
analizando como la relacion entre
ellas, los rasgos de liderazgo y las
conductas.

3.2.1. Teoria situacional
de Fred Fiedler

La teoria parte de la hipotesis de que
el tipo “correcto” de conducta del li-
der depende de si la situacion del
grupo es favorable o no para él. Las
situaciones que determinan esta cir-
cunstancia son:

1. Relaciones lider-miembro. Se re-
fiere a la calidad de las relacio-
nes entre el lider y el grupo. Se
mide por aspectos tales como lo

bien que el individuo sea acep-
tado y se le tenga confianza, y lo
calida y amistosa que sea la re-
lacién que pueda tener con los
miembros.

2. Estructura de la tarea. Es el gra-
do en que la tarea se programa o
explica por medio de procedimien-
tos establecidos. Se mide por el
grado de claridad en que se enun-
cian las metas, el nimero de solu-
ciones que es factible utilizar y el
grado de correccion de la solucion,
el tipo de decision; también se pue-
de corroborar apelando a la auto-
ridad, a procedimientos logicos o
auna retroalimentacion.

3. Poder de posicion. Es el grado de
la posicién que ocupa el lider y
que le permite que los miembros
se adhieran a él y acepten su di-
reccion y liderazgo, puesto que el
poder de posicion incluye el gra-
do de autoridad para recomendar
castigos y recompensas, afectar
promociones o degradaciones.

3.2.2. Teoria de la
trayectoria y la meta

Esta teoria determina que la funcion
del lider consiste en: a) especificar
las tareas que deben realizar los su-
bordinados, b) eliminar cualquier es-
torbo que pueda obstaculizar la
consecucion de la meta y ¢) am-
pliar las oportunidades de que los
subordinados alcancen satisfaccio-
nes personales. Pero para que esto
pueda darse la conducta del lider



estara en funcion de los individuos
y de la tarea.

Por tanto, la teoria sostiene que los
subordinados consideran la conduc-
ta del lider como aceptable segtin el
grado en el que perciban que dicha
conducta es una fuente inmediata de
su satisfaccion o segun la necesiten
para la satisfaccion futura. La tarea
se juzgara aceptable en el grado en
el que se establezcan con claridad
las relaciones trayectoria-meta. Por
tanto, la conducta eficaz del liderazgo
se basa tanto en la disposicion del
lider para ayudar a sus seguidores,
como en las necesidades de los su-
bordinados con relacion a tal ayuda.

En el contexto anterior, el lider debe
ser motivador, haciendo que la satis-
faccion de las necesidades del subor-
dinado dependa de su desempefio
eficaz, proporcionando la capacita-
cion, direccion, apoyo y recompensas
que son necesarios para el desempe-
fio eficaz; para ello, House identifico
cuatro componentes de liderazgo.

» Ellider directivo: este lider hace
saber a sus subordinados lo que
se espera de ellos, programa el
trabajo a realizar y da instruc-
ciones especificas de la manera
en que se deben desarrollar las
tareas.

» Ellider apoyador: es amigable y
muestra preocupacion por sus
subordinados.

* El lider participativo: consulta
con sus subordinados y utiliza sus
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sugerencias antes de tomar una
decision.

+ Ellider orientado a la realizacion:
fija metas desafiantes y espera
que los subordinados se desem-
pefien a su mas alto nivel.

El comportamiento del lider, por tan-
to, habré de ser flexible para poder
asumir cualquiera de los tipos ante-
riores, segun la situacion que se les
presente.

3.3. Teoria de
modelo integrativo
del liderazgo

Este modelo integra las variables del
lider, del ambiente de trabajo y de los
subordinados, considerando que, para
cumplir bien con sus complejas fun-
ciones, el lider debe ser fundamental-
mente competente para realizarlas,
debe ser capaz de recompensar el
buen desempeiio de sus subordina-
dos y tener una verdadera representa-
tividad ante sus superiores que le
permita influir en ellos y lograr de
la administracion superior los apo-
yos para alcanzar junto con su gen-
te los objetivos establecidos.

Por ello debe tomar en cuenta las
caracteristicas de los subordinados,
las creencias y valores que ellos lle-
van a la organizacién y aportan al
trabajo; la forma en que percibe a
su lider, a su empresa y al ambiente
general de la organizacion, y por su-
puesto la homogeneidad o hetero-
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geneidad que se requiere en el gru-
po, buscando una sinergia en el tra-
bajo de equipo.

Con la visién anterior es necesario
que tome en cuenta la naturaleza del
ambiente de trabajo, el tamafio de
grupo que tiene a su cargo, las con-
diciones del clima organizacional.

3.4. Teoria del gen
del liderazgo

Cyril Levicki (2000) diferencia a los
lideres de los gerentes o adminis-
tradores, los concibe como las per-
sonas que deben equilibrar los
intereses de muchas personas, que
es el propio acto de liderazgo, tam-
bién deben ser visionarios y jueces.
Tienen que saber como poner ejem-
plos y cambiar culturas y atmosferas
para que la organizacion evolucio-
ne hacia la forma que necesita
adoptar para alcanzar la vision del
futuro. Manipulan todo el conjunto
de recursos, personas, activos, flu-
jos de ingresos.

Los gerentes tienen a alguien por
encima de ellos que asume la res-
ponsabilidad de, al menos, algunos
aspectos de su funcién en la organi-
zacion. Siempre hay otra persona
que asume la decision y responsabi-
lidad final. El lider asume la respon-
sabilidad total de la carga de todas
las facetas del futuro de la organiza-
cion y de sus resultados.

A partir de esta concepcion funda-
menta su teoria del gen del liderazgo
y menciona que las personas nacen
con cierta predisposicion para ser li-
deres, por ello establecid dos cate-
gorias: los lideres nominales y los
lideres estratégicos. Los nominales
son aquellas personas que son nom-
bradas para algun puesto y empleo
donde se exige un liderazgo verda-
dero, pero que no saben como pro-
porcionarlo, mientras que los lideres
estratégicos son aquellos que combi-
nan una vision estratégica, el criterio
objetivo y las habilidades empresaria-
les para crear utilidades. A continua-
cion las caracteristicas que indican
que una persona tiene el gen del li-
derazgo:

* Es independiente, con buen cri-
terio.

» Tiene signos especiales de lide-
razgo (dignidad, buenos modales,
respeto por si mismo y por los de-
mas).

* Buenas relaciones con los geren-
tes malos.

* Domina con rapidez las tareas
nuevas y esta listo para una nue-
va promocion al poco tiempo de
recibir la ultima.

* Tiene disposicion y deseo de
aprender cosas nuevas respecto
de cualquier cosa que se relacio-
ne con el trabajo.

* Lleva una vida privada satisfac-
toria y austera.

* Es atractivo: todos quieren ser
amigos suyos.



3.5. Funciones del
liderazgo

Entre las diversas funciones del
liderazgo, y para poder lograr la ta-
rea y mantener unido al grupo, tienen
que desempefiarse ciertas funciones
claves. Una funcién es lo que uno
hace, a diferencia de una cualidad, la
cual es lo que uno es. Algunas de las
funciones del liderazgo, segiin Adair
(1990) son: 1) establecer los obje-
tivos, por tanto debera definir o iden-
tificar el proposito, los fines y los
objetivos de la organizacion o del
grupo. 2) Planear: es importante
asegurar que haya un plan, de ser
posible acordado para lograr el ob-
jetivo. Esto facilita el como hacer
para ir de donde se estd y llegar a
donde se quiere. 3) Instruir: es im-
portante comunicar claramente los
objetivos y el plan. Hay que saber
responder correctamente a la pre-
gunta ;por qué lo hacemos asi? 4)
Controlar: el control, la supervision
y el seguimiento se refieren todos al
trabajo en proceso. 5) Sino se revisa
y evalua el desempefio, no se tiene
material para darles una retroalimen-
tacion apropiada y util al grupo y al
individuo.

La persona que sustenta el liderazgo
debe saber compartir sus decisiones
en diversos grados y con los diver-
sos miembros del grupo, 1) definien-
do los limites y solicitando al equipo
que tome la decision, 2) sefialando
el problema, recibiendo sugerencias
y la toma de decisiones, 3) el lider
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presenta una decision tentativa, su-
jeta a cambios, 4) el lider presenta
ideas e invita a hacer preguntas, 5)
el lider vende la decision, 6) el lider
toma la decision y da la anuencia.

Entre mas libertad se le dé a la gente
en la toma de decisiones, menor es
el control directo que se tiene del re-
sultado. Sin embargo, mientras mas
participe el equipo o el colega, ma-
yor sera su motivacion para llevarla
a la préactica. Pero, a pesar de todo,
lo deseable es que el lider involucre
a las personas el maximo posible en
las decisiones que afecten la vida la-
boral, existen cuatro factores que li-
mitan el desempefio del liderazgo,
estos son:

La situacion: aqui se retoma el en-
foque de la teoria situacional del
liderazgo. Sobre todo en las micro,
pequefias y medianas empresas que
trabajan habitualmente en crisis, en
las que el tiempo es demasiado cor-
to y la situacion rapidamente y que
el grupo de trabajo responda con
prontitud.

Los miembros del grupo: este fac-
tor es el conocimiento, la experiencia
y la motivacion relativos: la madurez
del grupo. Para lograr lo anterior es
necesario, primero, tener una percep-
cion realista de las personas que tra-
bajan con uno; la gente suele ser mejor
de lo que uno cree; y segundo, con-
siste en entrenar, equipar y animar a
la gente a que asuma su propia parti-
cipacion en las decisiones que afec-
tan su vida laboral.
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La organizacion: las organizaciones
tienen diferentes propositos, diferen-
tes valores y diferentes culturas.

El lider; algunos lideres toman
siempre las decisiones en el mismo
punto del continuo, lo importante es
tomar estas decisiones en el momen-
to adecuado y en la forma correcta.
“Nunca le diga a la gente como ha-
cer las cosas. Digale qué hacer y
ella lo sorprendera con su ingenio”.

A pesar de estas limitantes, la cali-
dad del liderazgo en el marco de
cambio y continuidad contempla ca-
racteristicas de tipo cualitativo que
el lider puede cultivar, como son:

* Direccion. Un lider encuentra un
camino hacia adelante. Genera
un sentido de direccion, esto in-
cluye la identificacion de nuevos
objetivos, nuevos productos o
servicios y nuevos mercados.

* Inspiracion. El liderazgo va liga-
do a la inspiracién. Las palabras
y el ejemplo del lider encienden
la motivacion.

* Conformaciéon de equipos. Un
lider tiende a pensar naturalmen-
te en términos de equipo. Los equi-
pos tienden a buscar lideres en
vez de jefes.

* Ejemplo. Elliderazgo es ejemplo.
El lider dara su propio aporte o
contribucion directa a la tarea
comun.

* Aceptacion. Antes que otra cosa
suceda es necesario que el equi-
po reconozca al lider como tal.

4. ESTILOS DE
LIDERAZGO

Los estilos de liderazgo represen-
tan los principios, las técnicas y las
actitudes en la practica de los lide-
res. Los estilos varian segun la mo-
tivacion, el poder o la orientacion que
tenga el lider hacia la tarea o las per-
sonas, pero actualmente se le da
mas importancia a la identificacion,
al comportamiento del lider y a sus
habilidades, Henry Mitzberg (1980),
en lugar de subrayar las cualidades
personales.

Segun Robert L. Katz, los lideres
ponen en practica tres diferentes ti-
pos de habilidades: las habilidades
técnicas se entienden como los
conocimientos y aptitudes de la per-
sona sobre cualquier tipo de procedi-
miento o técnica, éstas representan
el aspecto distintivo del desempefio
del trabajo operativo, por ejemplo los
contadores, ingenieros o plomeros.
Y conforme los trabajadores son pro-
movidos a desempenar responsabi-
lidades de liderazgo, sus habilidades
técnicas se van haciendo menos im-
portantes, debido a que poco a poco
dependen mas de las habilidades téc-
nicas de sus subordinados.

Las habilidades humanas corres-
ponden a la capacidad de trabajar
eficientemente con la gente y for-
mar equipos de trabajo. Estas habili-
dades son una parte sustancial de la
conducta del lider.



Las habilidades conceptuales se
refieren a la capacidad de pensar
en términos de modelos, marcos de
referencia y relaciones, como los
planes a largo plazo. La habilidad con-
ceptual tiene que ver con las ideas.
Asi, lahabilidad humana esta en rela-
cién con las personas, la habilidad téc-
nica, con las cosas, y la habilidad
conceptual con las ideas.

El tipo de liderazgo efectivo que se
necesita en las empresas de hoy es
similar y no a la iniciativa empresarial.

Es un liderazgo dotado de suficiente gra-
do de flexibilidad y de la suficiente am-
plitud de criterio como para tener en
cuenta los programas de otras personas
al confeccionar su propio programa. Es
un liderazgo que puede crear redes de
apoyo formadas no sélo por subordina-
dos y clientes, sino también por supe-
riores y colegas. Es un liderazgo que no
so6lo sabe como competir, sino que tam-
bién sabe colaborar. Tiene una amplia
vision y un amplio apoyo popular. Es de
criterio amplio y general que, en un mun-
do moderno, tiende a centrarse en lo es-
trecho y lo especializado.

El liderazgo adoptado por Lee lacoc-
ca (1990) fue un factor decisivo para
el cambio radical que se produjo en
Chrysler, y presenta las caracteristi-
cas siguientes:

1. Visién nueva y audaz. La filosofia
contempld la presencia de una
empresa competitiva y rentable
que fabricaba productos de mu-
cha mejor calidad, ofrecia mejo-
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res oportunidades de trabajo y era
lo suficientemente fuerte como
para sobrevivir en la cada vez mas
competitiva industria del automo-
vil. Se trataba de una visioén que
tenia en cuenta y valoraba a to-
dos los grupos importantes inte-
resados en la empresa.

2. Estrategia inteligente. Se bas6 en
los amplios conocimientos sobre la
forma en que deberian de cam-
biar las finanzas, la produccion,
la comercializacion y el personal
de la empresa.

3. Colaboracion y trabajo de equipo.
Generod, mantuvo y obtuvo la par-
ticipacion de la gran cantidad de
personas para lograr el programa
propuesto: lideres laborales, un
equipo completo de direccion to-
talmente nuevo, concesionarios,
proveedores, personas con pues-
tos clave en el gobierno y otros
muchos.

4. Comunicacion clara. A través de
todas las formas posibles, permi-
tiendo asi que todas las personas
en cierta medida participaran en
el proceso de elaboracion del pro-
grama.

5. Motivacion a las personas clave
de la red. Conseguir que las per-
sonas trabajaran duramente para
hacer evolucionar el programa.
Esto incluia comunicacion, hala-
gos, felicitaciones, censuras, pre-
siones, impulsos, asesoramiento e
inspiracion.

Un trabajo realizado recientemente,
presentado por Bennis, Levinson y
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el Center for Creative Leadership,
muestra las caracteristicas de un li-
derazgo efectivo similar al adoptado
por Lee Iacocca:

* Vision de lo que debe ser, una
vision que tiene en cuenta los le-
gitimos intereses de todas las
personas involucradas.

* Unaestrategia para materializar di-
cha vision, estrategia que tiene en
cuenta todos los pertinentes facto-
res ambientales y organizativos

* Una red cooperativa de recur-
sos, una poderosa coalicion ca-
paz de poner en practica dicha
estrategia.

* Un grupo muy motivado de per-
sonas clave dentro de esa red, un
grupo comprometido a convertir
dicha vision en una realidad.

Douglas Mc Gregor expuso una fi-
losofia de la gerencia que determi-
na la practica, basada en la teoria
X y la teoria Y, ambas son un con-
junto de suposiciones sobre las per-
sonas, por ejemplo: la teoria X dice
que a la gente generalmente le des-
agrada el trabajo y lo evita si es po-
sible; de igual manera, generalmente
falta responsabilidad; hay poca am-
bicioén y se busca la seguridad ante
todo; la mayoria de las personas tie-
nen que ser presionadas, controla-
das y amenazadas con castigos para
que hagan el trabajo.

En cambio, la teoria Y sefiala que el
trabajo es tan natural como el juego

o el descanso; la gente no es inhe-
rentemente perezosa, la experiencia
la ha hecho asi; las personas son
autodirectivas y autocontroladas en
beneficio de los objetivos a los que
se han comprometido; las personas
tienen potencial y en condiciones
apropiadas aceptan y buscan res-
ponsabilidades; tienen imaginacion,
ingenio y creatividad que pueden
aplicar al trabajo. Derivado de lo
anterior se presentan dos tipos de
liderazgo basicos: el liderazgo posi-
tivo y el liderazgo negativo, los cua-
les sirven de base para el surgimiento
de una tipologia de liderazgo.

El liderazgo positivo corresponde a
acciones de acercamiento hacia la
gente, se destaca la recompensa,
economica o de otro tipo. El lideraz-
go negativo se refiere a aquel en que
los lideres hacen énfasis en los cas-
tigos, mostrandose dominantes y su-
periores con la gente, por tanto,
amenazan con castigos y las llama-
das de atencion las hacen frente a
terceros, son mas jefes que lideres.

De las diferentes teorias y enfoques
presentados se deduce que el lide-
razgo implica acciones, habilidades
y conocimientos diferenciados, cuya
orientacion busca una mayor inte-
gracion con los subordinados y una
mejor relacion, asi como el conoci-
miento del medio ambiente interno
y externo, como se presenta en la
tabla 2.
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TABLA 2. Caracteristicas relevantes de las diversas teorias

Liderazgo Efectivo

Flexible.

Suficiente amplitud de
criterio.

Creacion de redes de
apoyo, incluyendo a
los subordinados,
Liderazgo negativo, se
hace énfasis en los
clientes, superiores y
colegas.

Compite, colabora.

De amplia vision y
amplio apoyo popular.

IACCOCA
Vision audaz.

Filosofia, mejor

calidad, mejores

oportunidades de
trabajo,

suficientemente fuerte.

Estrategia inteligente,
cambios en las
finanzas, produccion
comercializacion, etc.

Colaborador y trabajo
en equipo.

Comunicacion clara y
motivacion a las

Bennis, Levinson
Vision de lo que
debe ser.

Estrategia que toma
en cuenta factores
ambientales y
organizativos.

Red cooperativa de
recursos.

Grupo motivado de
personas clave en la
red.

Douglas Mc Gregor

Liderazgo positivo,
acercamiento hacia la
gente, destaca la
recompensa.

Liderazgo negativo, se
hace énfasis en los
castigos, dominantes y
superiores; amenazan
con castigos y llamadas
de atencion. Son mas
jefes que lideres.

personas.

Fuente: elaborado por Rosa Amalia Gomez Ortiz, 2001.

4.1. Otros rasgos del
liderazgo

Algunos rasgos considerados funda-
mentales son los que corresponden
mas a conductas acumuladas por la
experiencia a medida que las perso-
nas se convierten en lideres, éstas son:

Capacidad para llegar a posicio-
nes de liderazgo. Corresponde a
las personas que estan en el lu-
gar correcto y en el momento
oportuno; se mueven con rapidez
y crean mas oportunidades para
estar en el lugar adecuado, no se
debe a la casualidad.

Criterio de mejor calidad que el
de cualquier grupo relevante de
compafieros. Significa concen-

tracion continua para utilizar el
mejor criterio en todo momento.
Es parte de una reflexion cuida-
dosa antes de ofrecer una opinion
orealizar cualquier accion de tra-
bajo.

Capacidad de supervivencia (piel
gruesa). Es hacer que todos se
den cuenta de que tomaron la de-
cision correcta, y que es preciso
tomar esas decisiones dificiles.
Capacidad para elegir a subor-
dinados eficaces. Para tomar
una decision correcta sobre las
personas se requiere una com-
binacion especial de intuicion y
experiencia. El lider tiene intui-
cion sobre quién podria encajar
en un puesto especifico y cuando
la persona estara lista para ello.
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Capacidad para inspirar a las per-
sonas ordinarias a que se desem-
pefien a niveles extraordinarios:
inspirar a los seguidores. Los lide-
res hacen que las personas quie-
ran trabajar por encima de si
mismos. Esta habilidad concuerda
estrechamente con la capacidad
de los buenos lideres de atraer se-
guidores. Hacer que las personas
los sigan y deseen hacerlo es una
importante habilidad de liderazgo.
Representar una diferencia pro-
funda y duradera para la organi-

zacion. Este rasgo so6lo se puede
observar después de que el lider
ha abandonado la organizacion o
la direccion o departamento don-
de se encuentre.

Profundo sentido de esencia con
caracter moral. Rasgo fundamen-
tal de la decencia y el caracter
moral, derivado de las diferentes
caracteristicas de conducta mas
objetivas del lider. Se presentan
en la tabla 3 diversos tipos de es-
tilo de liderazgo.

TABLA 3. Estilos de liderazgo y sus descripciones

Estilos de liderazgo
Egocéntrico
Autocratico
Carismatico
Igualitario superior,
primero entre los iguales.
Inteligencia superior
Conflicto
Constructor de equipos
Estratégico

Popular

Pastor

General del ejéreito
Lider de realeza
Politico

Lider natural

Descripcion
Centrado en si mismo, dominante, dirige el imperio desde el centro.
Envia las respuestas desde la cima, no consulta. Es impositivo.
Posee una fuerte personalidad que utiliza para lograr que las
personas hagan las cosas como ¢l dice.
Participativo, pero siempre da la impresion de conocer la respuesta,
hace que las personas se sientan superiores y dignas de confianza.
Estos lideres intimidan a las personas sin darse cuenta.
Utiliza el conflicto, la ira y las pugnas para inspirar y presionar a las
personas hacia el éxito.
Mima y desarrolla a los equipos hasta que alcanzan resultados
superiores por el solo hecho de querer agradar al lider.
Comunica siempre la vision y la trayectoria hacia delante, enfocada y
no complicada, respetado por la claridad de la imagen social.
Persona extraordinaria que se presenta en apariencia ordinaria,
aunque hace que todos a su alrededor se sientan extraordinarios.
Trata a sus empleados, clientes y demas participantes con cuidado y
solicitud.
Tiende a empujar en lugar de jalar. Comprende muy bien a los
demas.
Trata de poner grandes ejemplos, pero espera que su personal siga
sus ordenes sin cuestionarlas.
Se percibe como un aristécrata natural de liderazgo, sabe lo
adecuado que se debe hacer y cuando.
Siempre equilibra y manipula a los participantes para mantener los
nexos de poder equilibrados y controlados en el centro.
Este lider siempre luce comodo en una posicion de liderazgo. Se
conduce en la funcién como si fuera lo tnico que hubiera hecho.
Hace que los lideres nominales sean tan inadecuados como de hecho
lo son con frecuencia. Se les envidia lo natural de sus dones y
cualidades de liderazgo.
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En general se observa que la inves-
tigacioén sobre la conducta en el
liderazgo se ha preocupado mas por
identificar las diferencias en la con-
ducta entre lideres efectivos e in-
efectivos. El lider es definido como
el responsable de la motivacion y
activacion de los subordinados; res-
ponsable de la integracion, entrena-
miento y deberes asociados.

El empresario debe buscar las opor-
tunidades en la organizacion y en su
ambiente e iniciar “proyectos de
mejora” para producir el cambio y
supervisar el disefio de ciertos pro-
yectos; sin embargo, todo ello esta
determinado por el tipo de empresa,
tamarfio, giro y condiciones del mer-
cado; por tanto, el estilo de liderazgo
correcto no existe, este estilo depen-
de en parte de la situacion, en parte
de los individuos con quienes uno tra-
ta, y en parte de la propia personali-
dad. Un amplio rango de estilos
puede ser igualmente efectivo. El
estilo es sencillamente uno mismo.

5. ENFOQUES
RECIENTES SOBRE EL
LIDERAZGO PARA LAS
MICRO, PEQUENAS Y
MEDIANAS EMPRESAS
DEL FUTURO

El liderazgo es un fenomeno social,
puesto que sin seguidores no hay li-
der, atin y cuando todo hombre nace
con cualidades para ser lider, estos
pueden aprender a serlo, determina-

Rosa Amalia Gémez Ortiz

do por las circunstancias, el tiempo
y el espacio de cada persona, sin
importar el nivel, la preparacion o
educacion, siempre se pueden desa-
rrollar las habilidades de liderazgo a
través de la experiencia y el apren-
dizaje. Por tanto, el liderazgo se pue-
de aprender y transmitir. Este es el
marco de la concepcion actual so-
bre liderazgo, Stodgil (1974) mencio-
na que ante todo el liderazgo es un
arte y por lo mismo tiene muchas
facetas y su definicion es compleja.

Para Peter Druker (1999), ser un li-
der implica ser un lider del cambio,
y para ello es necesario voluntad y
capacidad de cambiar lo que se hace,
asi como hacer nuevas y diferentes
cosas, igualmente se requiere de po-
liticas para hacer que el presente sea
futuro. El lider del cambio pone a
prueba cada producto, servicio, pro-
ceso, mercado, canal de distribucion,
cliente y uso final para ver si los man-
tiene. Para él, el lider debe ser decisi-
vo en su toma de decisiones para
abandonar el producto, servicio o
mercado cuando dice “todavia tiene
algunos buenos afios de vida” o cuan-
do se menciona “esta completamen-
te amortizado”, puesto que en un
periodo de cambio rapido, el como
puede ser totalmente obsoleto.

Tomando en cuenta la velocidad con
que los cambios se efectuan en los
tiempos actuales, surgieron nuevas
perspectivas en torno a la teoria del
liderazgo, las cuales hacen referen-
cia al liderazgo “carismatico”, “he-

81



82

El liderazgo empresarial para la innovacién tecnolégica

9% ¢

roico”, “transformacional”, “visiona-
rio”, estas perspectivas son compe-
titivas entre si pero interrelacionadas,
ofrecen una integracion que se co-
noce como liderazgo carismatico.

El liderazgo carismatico hace énfa-
sis “en la conducta simbolica del li-
der, en sus mensajes visionarios e
inspiradores, en la comunicacién no
verbal, en el recurso a valores ideo-
logicos, en el estimulo intelectual de
los seguidores por parte del lider, en
la demostracion de confianza en si
mismo y en sus seguidores y en las
expectativas que tiene el lider”. El
lider carismatico puede dar lugar a
importantes cambios y resultados en
la organizacion, ya que “transforma”
al personal para que procure los ob-
jetivos de la organizacion en vez de
sus propios intereses.

Los lideres carismaticos transforman
a sus seguidores induciendo cambios
en sus objetivos, valores, necesida-
des, creencias y aspiraciones. Lo-
gran esta transformacion apelando
a los conceptos que sus seguidores
tienen de si mismos, es decir, a sus
valores y a su identidad personal.

Warren Bennis identifico cuatro ras-
gos comunes: vision compulsiva o
sentido de proposito, habilidad para
comunicarla en términos claros, con-
sistencia y enfoque en la prosecu-
cion o continuidad de su vision.

Conger y Kanungo, de la McGill
University, concluyeron que los lide-
res carismaticos tienen una meta
ideal, por ello luchan por alcanzar (su

vision), estan fuertemente compro-
metidos con su meta, se les percibe
como originales, auténticos 0 no con-
vencionales, son asertivos y confian
en si mismos (autoconfianza), ade-
mas de tener habilidad para articu-
lar y comunicar su vision, una fuerte
conviccion, se les identifica como
agentes de cambio y son sensibles
al ambiente (realistas y conscientes
del entorno). ; Como actuan los lide-
res carismaticos?

» Articulan una vision atractiva.

* Lacomunican dando una idea de
continuidad que llevara el presen-
te al futuro para la organizacion
y para sus seguidores.

* Comunican sus expectativas de
alto desempefio y expresan con
conviccion su confianza en que sus
seguidores lo pueden alcanzar.

* Transmiten con palabras y con
acciones un nuevo conjunto de
valores.

* Brindan ejemplo que los seguido-
res pueden imitar.

» Seautosacrifican y tienen un com-
portamiento no convencional para
mostrar valor y convicciones acer-
ca de la vision.

5.1. El liderazgo
transformacional
comparado con el
liderazgo
transaccional

Entre los nuevos enfoques sobre li-
derazgo se encuentra el de los lide-
res transaccionales: son aquellos que



guian o motivan a sus seguidores en
la direccion de metas establecidas
mediante la clarificacion de papeles
y tareas. Estos lideres proporcionan
una consideracion individualizada
y un estimulo intelectual y ademas
tienen carisma.

5.1.1. Caracteristicas
de los lideres
transaccionales

* Recompensa contingente: inter-
cambian recompensas por un buen
desempeifio, reconocen los logros.

* Administracidén por excepcion
(activo): controlan y buscan des-
viaciones de las normas tomando
acciones correctivas.

* Administracidén por excepcion
(pasivo): interviene s6lo cuando
no se satisfacen las normas.

» Laissez Faire: abdica de sus res-
ponsabilidades, evita tomar deci-
siones.

5.1.2. Caracteristicas
de los lideres
transformacionales

Este tipo de lider se construye sobre
el liderazgo transaccional y va mas
alla, produciendo niveles de esfuer-
zo'y desempefio de los subordinados
mas trascendentes.

* Carisma: vision, mision, orgullo,
obtiene respeto y confianza.

* Inspiracion: comunica altas expec-
tativas, expresa los propdsitos im-
portantes de manera sencilla.

Rosa Amalia Gémez Ortiz

* Estimulo intelectual: promueve la
inteligencia, racionalidad y solu-
cion cuidadosa de los problemas.

e Consideracion individualizada;
atiende y trata a cada empleado
de manera individual, capacita y
aconseja.

Luigi Valdés (2000) realiz6 una revi-
sion de diversos autores que profun-
dizan y coinciden en la esencia del
liderazgo, se resumen en los puntos
siguientes:

El liderazgo parte de la capacidad
personal que facilita una relacion
interdependiente entre el lider y sus
seguidores, de tal forma que los lide-
res son aquellos que dirigen a otros
por medio de su poder personal, inte-
lectual, emocional o psicologico. Esta
capacidad requiere de la habilidad
para lograr la credibilidad y la forta-
leza para consigo mismo y como pi-
lar de la confianza de los demas.

El liderazgo es un fenémeno dual
y de influencia mutua. El lider tie-
ne una interdependencia intima con
sus seguidores, desarrolla la habili-
dad de llegar a las metas y mante-
ner los resultados con, a través de y
para su gente. Contagia a sus segui-
dores y les infunde energia.

El lider esté sustentado por el poder
que los seguidores le confieren y es-
tos mantienen su lealtad mientras él
sea capaz de responder a sus necesi-
dades. El liderazgo es dindmico y por
ende la dindmica de sus seguidores.
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El lider desarrolla la capacidad
de ver las posibilidades futuras.
Por ello debe saber transmitir a sus
seguidores su vision. Tiene la ca-
pacidad de trascender el hoy y ver
lo que otros no pueden ver; puede
pensar hacia adelante, reflexionar
e integrar la experiencia pasada en
un planteamiento real, tangible e
intuitivo de las realidades que el
grupo puede llegar a obtener y al-
canzar. El liderazgo tiene que ver
con el futuro.

El lider es un formador y un
habilitador de gente y de perso-
nas. El lider es un guia y un con-
ductor de personas. Contagia, une
y sefala el camino y determina los
valores como los limites de ese ca-
mino. Influye en sus actitudes, con-
ductas y habilidades para dirigir,
orientar, motivar, vincular, integrar
y optimizar los esfuerzos de su equi-

TABLA 4. Rasgos fundamentales

po hasta lograr los objetivos comu-
nes y deseados.

El liderazgo conlleva una profun-
da necesidad de trascendencia.
Muchos de los seguidores no encuen-
tran el camino para lograr trascender
y lo hacen a través de su lider, en ello
precisamente basa éste una gran par-
te de su poder y de su influencia: en
la posibilidad de ayudar a su gente a
abrir los ojos y encontrar el camino
que estaban buscando.

Estos cinco puntos resumen la inte-
raccion entre el lider y su grupo en un
fendmeno dinamico, por ello se requie-
re que tanto el lider como sus segui-
dores se adapten continuamente a las
nuevas reglas del juego. A continua-
cion en la tabla 4 se presentan los ras-
gos mas sobresalientes de los
enfoques modernos para el ejercicio
del liderazgo en tiempos turbulentos.

Se basa en el

Pone a prueba = Consistencia
cada elemento

de la empresa, norma
producto,
cliente, etc.
Decision para
abandonar lo
obsoleto.

Enfoque para
la continuidad
de su vision.

. Carismaticos Transaccionales Transformacional Integral
cambios

Voluntad de Vision Otorgan Carismatico Capacidad

cambio compulsiva recompensas, personal
reconocen los logros

Capacidad Términos Admén. por Inspiracion Fenémeno dual y

para el cambio ' claros excepcion. de influencia
Corrigen desviaciones mutua

Intervienen cuando
no se satisface la

Estimulo intelectual = Capacidad para
ver posibilidades
futuras

Consideracion
individualizada

Formador y
habilitador de
gente y personas
Profunda
necesidad de
trascendencia.

Fuente: elaborado por Rosa Amalia Gomez Ortiz.



5.2. Nuevas fuentes
de poder de un lider

En una estructura piramidal las fuen-
tes de poder estan asociadas con la
jerarquia, limitando la especializacion
de los subalternos y estableciendo
una competencia entre jefe y subal-
terno, es decir, una relacién ganar-
perder rigida, que incluye permisos
y convencimiento de los subalternos,
lo que conlleva esquemas de co-
rrupcion que muchas veces no son
claros para el jefe o el lider, pero la
transformacion hacia otras formas
de organizacion y estructuras de-
mocraticas y dinamicas crean nue-
vas fuentes de poder para el lider:
1) Estructuracion y maximizacion
del conocimiento. 2) Uso eficiente de
la informacion. 3) Las conexiones
sociales y las comunicaciones.

5.2.1. Estructuraciéon
y maximizacién del
conocimiento

En el mundo actual donde el conoci-
miento se incrementa de manera ra-
piday compleja, el conocimiento que
maneje el lider aumenta su poder, por
ello debe saber utilizar las fuentes de
conocimiento que tiene disponibles.
Por tanto, debe saber usar los me-
dios electronicos donde encontrara
la informacion que se encuentra dis-
ponible lo que le permitira tener un
amplio panorama del conocimiento,
de tal manera que se convierta en

Rosa Amalia Gémez Ortiz

un generalista del conocimiento
(Gilbreath, 1990).

Por tanto, para aprovechar el co-
nocimiento como fuente de poder,
el lider requiere desarrollar las ha-
bilidades siguientes:

» Saber diferenciar qué conoci-
mientos necesita buscar y donde
buscarlos.

* Encontrar los medios electrénicos
para acceder rapidamente a los
conocimientos necesarios y ha-
cerlos democraticos dentro de su
organizacion.

* Desarrollar la capacidad de rela-
cionar nuevos conocimientos con
los anteriores para obtener un co-
nocimiento superior.

» Estandarizar los conocimientos de
tal manera que se estructuren y
transiten libremente por toda la
organizacion.

5.2.2. Uso eficiente de la
informacién

El lider necesita contar con informa-
cion lo mas actualizada posible para
poder tomar las decisiones que con-
sidere pertinentes, para ello es nece-
sario que el lider desarrolle sus propias
fuentes de informacion. Por tanto, el
lider requiere de sistemas de infor-
macion para transitar de ser un pla-
neador estratégico a un administrador
estratégico, capaz de virar el rumbo
cada vez que las oportunidades y con-
diciones del entorno lo requieran.
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El lider debe saber donde y cuando
puede obtener la informacion, pero
sobre todo debe tener la capacidad
de manejar, procesar y reacomodar
la informacion que se obtiene de las
fuentes tradicionales y las persona-
les para ampliar la informacion del
mundo que nos rodea.

Con el conocimiento de los datos del
presente, de la informacion actuali-
zada de los informantes significativos
y de las tendencias del futuro, los li-
deres [pueden tener una buena base]
para hacer predicciones y presentar
visiones de futuro que puedan inspi-
rar el esfuerzo de sus colaboradores.

5.2.3. Las conexiones
sociales y las
comunicaciones

Gran parte del poder del lider, ac-
tualmente, se encuentra en las co-
nexiones de redes sociales y las
comunicaciones que pueda establecer.
Una de sus principales funciones es
la de tejer una red de relaciones, amis-
tades y compromisos con todos los ele-
mentos que puedan llegar a influir en
una decision o le aporten puntos de
vista interesantes.

Tejer una trama social, mantener
una relacion armonica con las prin-
cipales fuerzas que influyen en la
organizacion y buscar relaciones
ganar -ganar con todos los elemen-
tos de su alrededor, incluyendo a sus
competidores, son las principales ac-

tividades de la agenda de un lider,
por tanto, a la hora de tomar deci-
siones es necesario haber conocido
la opinion de diversas personas, y
no actuar solo, es decir, sin ninguna
informacion sobre la vision de los
demas.

5.2.4. Habilidades
del lider para una
organizacién inteligente

La concepcién de lider ha cambia-
do, las nuevas organizaciones nece-
sitan lideres con nuevas habilidades
y capacidades que permitan influir
en sus seguidores y ayudar a sus
organizaciones a enfrentar con ma-
yor éxito el futuro.

* Elpoder de una vision compartida.

La vision es la imagen que se crea
conscientemente para representar el
futuro ideal de una organizacion, gru-
po o pais. Esta vision debe contem-
plar un escenario real del futuro,
creible, atractivo y factible, una per-
cepcion amplia y comprensiva de todo
lo que se desea. El lider debe tener
esa capacidad de conceptualizar el
futuro y ver oportunidades donde la
gente “comun” no las ve.

La vision integra y orienta los valo-
res de los seguidores del lider y marca
los limites de actuacion del grupo. La
misidn, para que sea efectiva, nece-
sita ser entendida, creida y apoyada
por el grupo, puesto que si no es asi,



no deja de ser una buena intencion,
por tanto, debe ser suficientemente
amplia y que abarque todo lo que se
desea, esto es necesario para que
exista apoyo del grupo y pueda ser
compartida, solo asi se tendra éxito,
por lo que necesita capacidad para
formar seguidores, habilidad de ne-
gociacion y capacidad de generar
cambios.

5.2.5. El liderazgo de una
nueva era

El liderazgo actual es de caracter
evolutivo, puesto que se encuentra
inserto en un medio ambiente global,
donde la incertidumbre es el ingre-
diente permanente de la dinamica del
sector productivo y de servicios. Por
tanto, el lider debe permanecer acti-
vo y decidir la direccion del rumbo
que ha de seguir.

La clave esta en encontrar la habili-
dad para “pensar en tiempo futuro”,
el lider debe comprender que las
corrientes del cambio tecnoloégico
afectaran su vida y su trabajo, como
los cambios econdmicos afectaran a
sus negocios y su lugar en el merca-
do global, como los cambios demo-
graficos y culturales alteraran su
propia autopercepcion, su percep-
cion de los otros y de la sociedad
humana en su conjunto. Para ello, las
habilidades que el lider requiere son:
perspectiva, configuraciones, cono-
cimientos culturales, flexibilidad, vi-
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sion, energia, inteligencia y valores
globales, ellas son las piezas basicas
para entender y adaptarse al cam-
bio cultural, esenciales para cualquie-
ra que desempeiie cualquier tipo de
liderazgo.

En el caso de las micro, pequenas y
medianas empresas las condiciones
cambiantes tanto internas como ex-
ternas hacen mas complejas las si-
tuaciones a los que se tienen que
enfrentar; sin embargo, su importan-
cia radica en que son generadoras
de la mayor cantidad de empleo en
el pais, por tanto es necesario que
el liderazgo que se ejerza debera ser
el mas idoneo y llevar al éxito a las
empresas que se dirigen; asi, en el
siguiente apartado se presentan al-
gunas consideraciones del liderazgo
en estas empresas y algunos ejem-
plos que ilustran la posibilidad de un
liderazgo exitoso.

6. EL LIDERAZGO EN
LA MICRO, PEQUENA Y
MEDIANA EMPRESA

No obstante los cambios registrados
en la economia mexicana debido a
los procesos de globalizacion y aper-
tura comercial, las micro, pequefia y
mediana empresas siguen siendo el
sector mas importante en la genera-
cion del empleo en México, por ello
su permanencia y consolidacion son
de relevante importancia para el de-
sarrollo economico del pais.
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La clasificacion del sector econdomi-
co se divide por tamafio y por sector
manufacturero, comercial y de ser-

vicios, como se puede observan en
la tabla siguiente:

TABLA 5. Clasificacion de las micros, pequeiias y medianas empresas

Tamaiio de empresa Manufacturero
Micro Hasta 30
Pequeiia 31a100
Mediana 101 a 500
Grande 501 en adelante

Comercial Servicios
Hasta 5 Hasta 20
6a20 21 a50
21a100 51a100

101 en adelante 101 en adelante

Fuente: documento “Nueva estratificacion para las empresas micro, pequefias, medianas y gran-
des en los sectores manufactureros, comercio y servicios. En la revista El Mercado de Valores, 3

marzo 2001, p. 3.

La importancia de las Pymes se pue-
de comprobar en el grafico 1, las
microempresas abarcaron el 95,4%
del total de las empresas nacionales
en 1999; y en conjunto las micro,
pequefias y medianas integraron el
99,63% de 3.038.514 empresas na-
cionales, y ocuparon al 72,21% de
15.541.847 total nacional de perso-

nal empleado. Esto confirma el es-
tudio Shiatarella (1999), donde con-
cluye que las pequeiias firmas han
superado a las grandes en la crea-
cion de puestos de trabajo. Sin em-
bargo, ain cuando las formas de
organizacion sean flexibles, al pare-
cer su dinamismo se encuentra bajo
el control de las grandes empresas.

GRAFICO 1. Distribucion de establecimientos y personal ocupado
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Ante la situacion anterior y debido a
la apertura econémica, la dindmica

empresarial que se vive en las micros,
pequeiias y medianas empresas es



impredecible y con alto grado de
dependencia de su entorno externo
e interno; por ello, el liderazgo que
se necesita hoy en las empresas es
complejo, pero es susceptible de ser
estudiado, aun en situaciones de
complejidad como corresponde a la
época actual que nos toco vivir.

El liderazgo es diferente en empre-
sas micro, pequefias y medianas,
donde los grupos son pequefios y
homogéneos, se caracterizan porque
su tecnologia es simple, la linea de
productos limitada y el mercado ho-
mogéneo; en cambio, en empresas
grandes se tienen grupos grandes y
complejos formados por muchas cla-
ses de personas donde los produc-
tos son diversos y las tecnologias
complejas.

Conforme a las teorias descritas en
los apartados anteriores, las grandes
visiones se producen cuando una
mente poderosa, que trabaja duro y
dedica mucho tiempo a estudiar
enormes cantidades de informacion,
es capaz de descubrir o de recono-
cer en las sugerencias de otras per-
sonas, pautas de interés y nuevas
posibilidades.

También “una de las caracteristicas
de mayor importancia es la capaci-
dad de motivar a un grupo de perso-
nas clave dentro de la red para que
trabajen con todas sus energias, y
esto realmente requiere de una con-
siderable capacidad de comunica-

Rosa Amalia Gémez Ortiz

cion y una especial perspicacia para
distinguir entre las diferentes perso-
nalidades involucradas. Esto supone
una persona muy motivada y con
gran confianza en si misma que la
empuje a adquirir y utilizar el poder
para lograr cosas por medio de otras
personas. En todas las empresas no
importa el tamafo, incluso la microe-
mpresa exige del liderazgo compren-
der el contexto.

Siempre se requiere un minimo de
capacidad intelectual y personal. La
honestidad es imprescindible”. Como
se puede observar, los atributos que
Kotter menciona son: capacidad de
motivacion, habilidad para comuni-
carse, seguridad en si mismo, com-
prension del contexto, capacidad
intelectual y personal. Las anterio-
res son las caracteristicas minimas
que un empresario de las Pymes
debe poseer, pues no se desea que
ninguno sea Superman, pero si exis-
ten muchos empresarios que con li-
mitaciones profesionales que les
impiden elaborar visiones y estrate-
gias y lograr la colaboracion y moti-
vacion de los trabajadores.

Como se puede observar, después de
revisar y analizar los diversos tipos de
liderazgo y sus caracteristicas, se pue-
de determinar que dependiendo
de las caracteristicas de la empresa y
el entorno ambiental determinara el
tipo de liderazgo que podria ser ejerci-
do para lograr el éxito de la empresa.
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