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Abstract. In this article a literature review on the topic of leadership is presented, including the
historical background of the term and how it has changed depending on the paradigm that domi-
nated in every period of time. An analysis of the types of leadership under a systemic adminis-
tration and the type of challenges faced by the leader is conducted. Similarly, two main subjects
are analyzed, the first deals with the types of leadership that exist, and the second deals on the
characteristics of leaders, the above based on the viewpoint of different authors. With the infor-
mation obtained a table was created. It shows the relationship between the two subjects, in which
for each type of leader, leadership characteristics are listed. As a result, the main features are
identified by the authors and considered relevant and essential for a leader.
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Resumen. En el presente articulo se hace una revisién documental sobre el tema del liderazgo
mencionando los antecedentes histéricos del término y cdmo ha ido cambiando éste dependien-
do del paradigma que dominaba en cada época. Se incluye un analisis de los tipos de liderazgo
ante la administracion sistémica y los retos que el lider debe enfrentar con esta vision en mente.
Del mismo modo se analizan de manera conjunta dos temas esenciales, el primero versa sobre
los tipos de liderazgo que existen, y el segundo sobre las caracteristicas de los lideres, lo anterior
desde el punto de vista de diferentes autores. Con la informacién obtenida se cre6 una tabla,
la cual muestra la relacién entre los dos temas, donde para cada tipo de liderazgo se listan las
caracteristicas del lider. Como resultado se pueden identificar las principales caracteristicas coin-
cidentes que los autores atribuyen de relevancia y esenciales para un lider.
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Introduccion

De acuerdo con Kendall & Kendall (2005): “Las organizaciones se consideran
sistemas disefiados para cumplir metas y objetivos predeterminados con la inter-
vencion de la gente y otros recursos de que disponen” (p.27). La labor de orien-
tacion hacia la creatividad, motivacion y gestion del cambio siempre es necesaria
de manera formal o informal en toda organizacion sistémica y, es alguno de sus
miembros el que toma de manera consciente o inconsciente el papel de lider.

Las organizaciones sistémicas necesitan a los lideres que guien a sus
miembros hacia la innovacion y los lideres necesitan de una organizacion con tal
enfoque que logre su mayor desarrollo. Una organizacion sin liderazgo que no
utilice la planeacion como herramienta interactiva esta destinada a no renovar-
se y, por lo tanto, la innovacion no sera parte de su agenda, generando que su
competitividad se reduzca a medida que el medio ambiente avance de manera
acelerada. El lider debe generar en la empresa la elaboracién de un futuro para
la organizacion y de los medios que pueden hacer posible alcanzarlo, esto es,
ejercer control sobre el futuro (Ackoff, 2012). Por ello, es evidente que ante la
nueva realidad global cambiante hay una gran necesidad de lideres efectivos que
planeen de manera interactiva con el entorno para lograr el desarrollo e innova-
cion de las organizaciones sistémicas que dirigen.

El objetivo del presente articulo es revisar los diversos enfoques de lide-
razgo, los procesos de toma de decision y las caracteristicas de los lideres des-
critos por los diversos autores para ubicarlas en el ambito de las organizaciones
empresariales y contextualizarlas con un enfoque sistémico. Esto con el propdsi-
to de responder al cuestionamiento sobre cuales son los enfoques de liderazgo
mas adecuados para las organizaciones empresariales con enfoque sistémico.

Evolucion historica del concepto y el enfoque de liderazgo

A'lo largo de la historia, la definicion de liderazgo ha tenido diversas acepciones
generadas por nuevos enfoques y avances en la comprension del tema. “Las de-
finiciones tienden a reflejar la manera en que ha sido abordado el concepto y el
contexto en que éste ha sido estudiado y por lo tanto, las definiciones varian en
su énfasis considerando al liderazgo como algo individual (basado en autoridad o
influencia) o como algo mas genérico (como un proceso grupal)” (Clark & Murray,
2012, p.4). Agregando sobre el concepto de liderazgo, Ganga & Navarrete (2013)
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mencionan que “si nos acercamos al concepto desde el latin, se sabe que su
génesis se encuentra en la palabra lis-litis significa: querella, disputa, pleito o
proceso. Esto implica reconocer que el lider es un ser activo que asume posturas
entre sus pares y para ello, requiere de capacidades o competencias especiales,
que le permitan enfrentar adecuadamente los diversos conflictos, disputas
0 procesos” (p.54).

Desde el inicio de la humanidad y hasta hoy, han habido diversos procesos
de evolucion del concepto de lider y del ejercicio de liderazgo; como sefala-
ba Mumford ya desde 1906, el hombre ha pasado por etapas de liderazgo. “La
evolucion del liderazgo se determind desde el quehacer de los grandes lideres
que registran algunos momentos de la historia, quienes dirigieron los esfuerzos
de otros hombres, administraron paises, planearon y organizaron exploraciones,
encabezaron y controlaron guerras, entre otros” (Estrada, 2007, p.343).

Segun Ruiz (2014) “El concepto de liderazgo se remonta al siglo XIX,
cuando se le asocia con la herencia y la genialidad. (p.e. Carlyle, (1841); Galton,
(1869); Bowden, (1926) mencionado por Garcia, 2009, p. 5). Esta forma de ver
el liderazgo se basa en los atributos del lider y lo convierte en parte central del
desarrollo de la organizacion, pero en definitiva no centra su efectividad en los
valores del lider. En el siglo XX y principios del XXI surgen diversas corrientes
que en opinion de Rost (citado por Hay & Hodgkinson, 2005), aunque existe
mucha literatura sobre liderazgo, esta es frecuentemente contradictoria, confusa
y carece de cohesion. Parry & Bryman (2006) toman en cuenta esta realidad y
proponen una clasificacion de las teorias del liderazgo surgidas a partir del siglo
XX en cinco etapas cronolégicas. Estas etapas, mas que rechazar los postulados
de las teorias de la etapa que les antecede, retoman lo estudiado y proponen un
cambio de énfasis en el elemento central. Las cinco etapas son las siguientes:

1. Etapa de las Teorias de los Rasgos. Estas teorias se originan a
principios del siglo XX, se enfocan en el estudio de la personalidad
humana y estan interesadas en la medicidn de rasgos y patrones de
conducta tales como el comportamiento, el pensamiento y la emocién.
Parten del supuesto de que los rasgos son relativamente estables en
el tiempo y que difieren entre los individuos. Se busca determinar las
cualidades y caracteristicas personales de los lideres. Es el tradicional
enfoque que reza: los lideres nacen, no se hacen. Estas teorias
dejaron de ser atractivas a partir de la década de los 40 del siglo XX.
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Esta teoria presenta un enfoque de liderazgo que favorecia a las
organizaciones empresariales muy estructuradas y con una gran
dependencia del lider.

Etapa de las Teorias del Estilo. Teorias vigentes desde finales de
los afios 40 y hasta finales de los afios 60 del siglo XX. El enfoque de
las teorias de los rasgos dio un giro hacia un enfoque sobre los estilos
de liderazgo, es decir, sobre el comportamiento de los lideres. Este
enfoque generd una nueva tendencia al entrenamiento por encima de
la busqueda y seleccion de lideres. Es decir, la conducta puede ser
modificada, por ello se privilegiaba desarrollar lideres en la organiza-
cion. Incluso se definieron en varios estudios las principales conductas
que formaban el mejor estilo de liderazgo. Las organizaciones empre-
sariales que privilegian estas teorias son organizaciones muy estructu-
radas y con un nivel limitado de delegacion de autoridad. Sin embargo,
a finales de los 60 estas teorias fueron desplazadas por nuevos enfo-
ques orientados a la contingencia en el liderazgo.

Etapa de las Teorias de Contingencia. Esta etapa tuvo vigencia des-
de finales de los afios 60 y hasta principios de los afios 80 del siglo
XX. Estuvo representada por teorias del liderazgo que basaban su
tesis en la centralidad de los factores situacionales que influyen en la
efectividad del liderazgo en la organizacion. Incluso algunos teéricos
desarrollaron instrumentos para medir la efectividad del liderazgo ba-
sado en las relaciones con subordinados y dieron realce a los factores
psicolégicos més que a los sociales. Las organizaciones empresaria-
les que practican este enfoque tedrico requieren ser muy flexibles para
cambiar su ambiente y adaptarse al lider, lo cual no es muy compatible
con el enfoque sistémico de la administracion. Surgieron enfoques que
propusieron cambiar la situacion laboral a los lideres para mejorar la
efectividad de la organizacion. Su principal representante fue Fiedler y
su enfoque situacional, el cual ha causado una gran controversia entre
los tedricos del liderazgo aun en nuestros dias.

Etapa de las Teorias del Nuevo Liderazgo. A principios de los afios
80 del siglo XX surgieron las teorias basadas en lo que se ha deno-
minado el nuevo liderazgo, mismas que permanecieron hasta finales
de los afos 90. Las nuevas teorias de liderazgo propusieron tesis
comunes pero con términos diferentes. Todas ellas basan sus tesis
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en el lider que define a la organizacion a través de su propia visién
y que lo conceptualiza a través de la mision y valores de la organiza-
cion. Define como factor central a los lideres como administradores
de significados mas que personas que ejercen su influencia sobre los
demas. Entre ellas se encuentran el liderazgo transaccional, liderazgo
transformacional, liderazgo carismatico y liderazgo visionario; incluso,
se genera un enfoque de regreso a la denominacion simple de lide-
razgo. Este es un enfoque tedrico que se adapta con facilidad a las
organizaciones empresariales que deciden establecer una administra-
cion sistémica debido a que el enfoque de sus lideres es orientado a
desarrollar al personal en lugar de dirigirlo, aunque carece del elemen-
to de distribucion del liderazgo y de la responsabilidad compartida.
En el liderazgo transaccional se realiza un intercambio en-
tre el lider y sus seguidores. Esta basado en la formula estimulo
recompensa y se limita por los alcances del contrato implicito en-
tre ambas partes. Su principal limitacion es que no existe el enla-
ce entre lider y subordinados para la busqueda de un fin superior.
El liderazgo transformacional, a diferencia del anterior, bus-
ca elevar las aspiraciones de los seguidores de tal manera que las
aspiraciones del lider se funden con las de los seguidores y todas
se dirijan hacia la consecucién de un fin superior. Los jefes y eje-
cutivos son visualizados como lideres mas que administradores.
En este rol ejercido es central el hecho de que el lider integra a
los seguidores a través de la vision y su difusion para que sea re-
levante y entendible a todos los miembros de la organizacion.
El liderazgo carismatico ha sido mayormente enfocado al liderazgo
ejercido en los ambitos comunitarios o politicos. Algunos estudios han
sido enfocados a las organizaciones a través de enfoques de anélisis de
conducta, atribucion y autoconcepto del seguidor. En ellos se describe
al lider como alguien que sabe reforzar la autoestima, el autoconcepto
de sus seguidores y logra su identificacion con los valores del lider.
El liderazgo visionario se enfoca en la capacidad de un lider como
administrador de significados para ubicar como pivote central el papel
de la vision en el proceso de la organizacion.

Etapa de las Teorias Post-Carismaticas y Post-Transformaciona-
les. Surgen a finales de los afios 90 del siglo XX tomando en cuenta
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que las teorias transformacionales y carismaticas eran constructos
de los afios finales del siglo XX, y que la tecnologia y la ortodoxia
administrativa de la época proponia la existencia de lideres heroicos
que se esperaba transformaran a la organizacion y junto con ella, las
percepciones y aspiraciones de los integrantes de la misma. Por ello,
el enfoque post-carismatico y post-transformacional se ha centrado en
un liderazgo efectivamente compartido en los equipos que integran un
sistema que ha aprendido a aprender de su experiencia y del error.
Este liderazgo tiene mas apertura al reto constante y a la verificacién
de su efectividad, tal cual son los planteamientos centrales de una
organizacion empresarial sistémica. Las organizaciones empresaria-
les requieren de este nuevo enfoque de liderazgo que comparta la
autoridad y que desarrolle el aprendizaje empresarial a través de los
equipos con liderazgo y responsabilidad compartidos.

De acuerdo con Hay & Hodgkinson (2006), esta tendencia ha sido difundi-
da a tal grado que resulta importante resaltar el alcance que las teorias post-ca-
rismaticas y post-transformacionales han generado por sobre las denominadas
teorias del nuevo liderazgo al proveer de una perspectiva alternativa que pueda
dar respuesta al pensamiento sistémico vigente de control en las organizaciones.

Los tipos de liderazgo en la administracion sistémica

“El liderazgo sistémico se fundamenta, en la integracion, en la comunicacion, en
el conocimiento y la aplicacion de elementos compartidos por todos, es la cuali-
dad de influenciar en los grupos sociales, a través de la visidn comun, motivacion,
aprendizaje, comunicacion, para lograr los objetivos trazados por todos los que
conforman la organizacién” (Medina, Nava & Bong, 2010, p.137).

El enfoque administrativo que adopta una organizacion requiere de tipos
de liderazgo que sean congruentes y que orienten los esfuerzos de la organi-
zacion hacia los fines planeados. En el caso de la administracion sistémica, el
estilo de liderazgo es definitivo para hacer funcionar la estructura y la toma de
decisiones con base en los subsistemas creados y las caracteristicas necesarias
para su buen desempefio. En la Tabla 1 se muestra la propuesta de Zenger et al.
(1994) sobre la clasificacion de los tipos de liderazgo y la forma en que se relacio-
nan con los modelos de toma de decisiones, identificando con ello como puede
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como puede influir un lider y su estilo al establecimiento de un determinado tipo
de administracion empresarial.

En el liderazgo de supervision se mantiene un enfoque mecanicista
bajo el modelo determinista de administracion en el que se dirige al personal de
manera directa, se le explican las decisiones tomadas, se administra en la base
de uno a uno, se contienen los conflictos surgidos y se reacciona ante el cambio
ocurrido. Este tipo de liderazgo es el mas alejado de una administracion sistémica
empresarial por su alta dependencia en la correccion y no en la planeacion.

En el liderazgo participativo se da un mayor enfoque organicista o
animado en el que a pesar de fomentar la coordinacion de esfuerzos del grupo
e involucrar a las personas, no se delega totalmente la confianza en las personas
al limitarlas a realizar aportaciones para la toma de decisiones en el nivel direc-
tivo, se fomenta el desempefio individual, se resuelven los conflictos y se imple-
mentan los cambios acordados a nivel central. Este tipo de liderazgo favorece
de mejor manera la administracion sistémica empresarial pero se ve limitado
debido a que ésta ultima requiere como base la delegacion total.

Tabla 1. Los tipos de liderazgo y la toma de decisiones

Tipos de liderazgo Toma de decisiones Vroom-Yetton-Jago
(Zenger et al., 1994) (Certo,2001)
L Primer nivel (Autoritario):
Supervision: . +  Lider utiliza informacion disponible
*  Enfoque mecanicista +  Lider toma decision sin consultar
+  Decisiones a nivel directivo . o
«  Reaccién ante el cambio Segundo nivel (Autoritario): .
«  Contencion de conflictos *+  Lider obtiene informacion de subordinados

+  Lider toma decision sin consultar
Tercer nivel (Consultivo):

Participativo: +  Lider obtiene informacion y opinion de subor-
+  Enfoque organicista dinados de manera individual
. Aportacién subordinados * Lider toma decision solo
. Decisiones a nivel directivo Cuarto nivel (CO”SU'tiVO):
* Desempefio individual +  Lider obtiene informacion y opinion de subor-
. Resolucién de conflictos dinados de manera grupa|
+  Lider toma decision solo
De equipo:
+  Enfoque social-sistémico Quinto nivel (Participativo):
+  Trabajo en equipo «  Elequipo analiza el problema
+  Decisiones en unidades +  Elequipo toma la decision

+  Anticipacion e influencia al cambio

Fuente: Elaboracion propia.
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En el liderazgo de equipo se adopta un enfoque social-sistémico que
permite crear confianza e inspirar el trabajo en equipo, facilita y apoya las de-
cisiones de las unidades, expande la capacidad de las mismas, crea identidad,
aprovecha al maximo las diferencias del equipo y se anticipa al cambio e influye
en él. Esta vision de planeacion interactiva y de total delegacion es la que mejor
favorece al establecimiento de una administracion sistémica empresarial.

La administracion sistémica requiere de un liderazgo de equipo que haga
efectiva la participacion y el compromiso de los empleados partiendo de una es-
tructura horizontal que promueva la toma de decisiones a todos los niveles bajo
los principios de delegacion y confianza.

“Entre las ventajas de la delegacion pueden contarse: aumento de la con-
fianza del empleado, mejora en la participacion e interés del subordinado; mas
tiempo libre para que el supervisor realice las tareas, y cuando la organizacion
crece, ayuda a los subordinados para realizar las tareas que el gerente simple-
mente no tendria tiempo para hacer” (Certo, 2001, p.246). Todo esto es posible
con el fomento de los equipos auto-dirigidos “en los cuales se capacita a los
empleados para que hagan todos o la mayoria de los trabajos de su unidad, no
tienen supervision inmediata y toman las decisiones que anteriormente tomaban
los supervisores de primera linea” (Bateman & Snell, 2009, p.310).

En cuanto a la toma de decisiones Certo (2001) cita el modelo que desa-
rrollaron Vroom-Yetton-Jago (VYJ) estableciendo cinco estilos 0 modos en que
los administradores lideres toman las decisiones. Para ello se establecen cinco
niveles de toma de decisiones generada por el lider ubicando un estilo propio. En
el estilo autoritario del lider se ubican los dos primeros niveles.

En el primer nivel estan los lideres que utilizan la informacién que tienen
a la mano y toman la decision solos sin consultar a ningiin subordinado. En el
segundo nivel estan los lideres que obtienen la informacién de los subordinados
pero toman la decision solos.

Estos dos estilos se relacionan de manera directa con el liderazgo de su-
pervision, el cual carece de la falta de delegacion de autoridad a los subordinados
y de la toma de decisiones grupal. En la administracion sistémica empresarial
estos enfoques de liderazgo y toma de decisiones son los menos compatibles.
En el estilo consultivo del lider se encuentran los siguientes dos niveles: el tercer
nivel representa al lider que no sélo obtiene informacidn sino que obtiene opinio-
nes de un grupo selecto de subordinados pero lo hace de manera individual y no
los involucra en la toma de decision final.
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En el cuarto nivel se ubica al lider que comparte con un grupo selecto
de subordinados la problematica y les solicita como grupo sus opiniones y pro-
puestas, pero al final no los involucra en la toma de decisién final. El liderazgo
participativo utiliza estos dos niveles de toma de decisiones, y aunque es un
poco mas abierto a la participacion grupal en la retroalimentacion, carece aun de
la delegacidn para la toma de decisiones grupal. Estos enfoques de liderazgo y
toma de decisiones son mas organicos y pueden sentar la base para comenzar a
desarrollar una administracion sistémica empresarial, pero requieren la madurez
del lider para continuar el camino de la delegacidn de autoridad.

Por Ultimo, en el estilo participativo del lider se ubica el ultimo y quinto
nivel, en el cual, el lider, junto con los subordinados, se reunen como grupo para
discutir el problema y tomar una decisién. El liderazgo de equipo y el nivel parti-
cipativo en la toma de decisiones son los enfoques ideales a aplicar en la admi-
nistracion sistémica dada la total delegacion del lider hacia sus subordinados de
la autoridad y la responsabilidad necesarias para la toma de decisiones en las
organizaciones empresariales.

En la tendencia actual de los estudios de liderazgo existe como variable
de consenso el reconocer que “los lideres exitosos tienen que cambiar su es-
tilo cuando encuentran situaciones diferentes” (Certo, 2001, p.339). Menciona
Senge (citado por Ferrer & Pelekais, 2004) que “el liderazgo de las organiza-
ciones requiere de una visién diferente, no tradicional, apuntando al cambio,
es decir, lo fundamental en la nueva concepcion es el constante aprendizaje
de todos sus miembros. Esto significa que a partir del aprendizaje se siente la
necesidad de construir algo nuevo cada vez, y no el aprender para resolver
problemas” (p. 5).

Ferrer, Colmenares & Clemenza (2010) definen a los lideres eficaces
como “formadores que dirigen sus esfuerzos mediante el apoyo, la sensibilidad,
la vocacion de servicio y el otorgamiento de facultades y poder otorgado por la
comunidad de interés a través de la transparencia organizativa” (p. 645).

Los retos del lider ante la administracion sistémica
La teoria de los sistemas y la dinamica de sistemas fue desarrollado en la segunda
parte del siglo XX por autores como Jay Forrester y J. Sterman quienes aportaron

alateoria de los sistemas los primeros modelos de simulacidn basados en proce-
S0s, 0 circuitos, de retroalimentacion (Casanova et al., 2016). “La teoria moderna

M. Pantoja e F. Suarez



116

de sistemas se desarrollé gracias a Ludwing von Bertalanffy, quien sefial6 que
no existe elemento fisico o quimico independiente; todos los sistemas estan in-
tegrados en unidades relativamente interdependientes” (Hernandez, 2008, p.63).
Este pensamiento fue adoptado en el ambito organizacional por lo que el
disefio de una administracion sistémica debe considerar las demandas actuales
de un mundo cambiante y su caracteristica principal debe ser la transformacion
constante derivada de los cambios internos o externos (adaptacion) y el au-
toaprendizaje (aprendiendo a aprender) que le permita dar respuesta interactiva
a los retos que se le presenten, de manera que se reconozca como un sistema
intencionado con posibilidades de desarrollo. Majluf (2011) resume de manera
concreta el concepto de administracion sistémica cuando se refiere a la organi-
zacion moderna, la de hoy, y afirma que “en una economia del conocimiento, es
una organizacion que aprende. Su foco de atencién no esta en hacer las cosas
mas eficientes que su competencia sino en aprender méas rapido” (p. 110). Ackoff
(2012) propone un disefio de administracién basado en el enfoque sistémico y
describe las principales caracteristicas que lo integran:
« Autonomia (aprender a aprender y capacidad de adaptacion).
* Reconoce la interaccion de la organizacion misma, sus unidades y el
entorno.
+ Se integra por cuatro subsistemas: 1) Diagndstico y prescripcion.
2) Toma de decisiones. 3) Mejoramiento y mantenimiento del desem-
pefio. 4) El subsistema de Informacion.
« Se identifican desviaciones, amenazas y oportunidades, sintomas y
pre sintomas.
+ Disefio de diversas unidades que requieren instancias de coordinacion
e integracion.
+  Coordinacién e integracién a través de consejos para tomar decisiones.
* Los consejos se forman con responsables de diagnéstico y prescrip-
cion de la unidad, del nivel superior y del nivel inferior.
+ Los consejos reciben copias de los diversos reportes.
+ Los consejos toman parte en decisiones y consideran impactos en
todos los niveles.

Los retos que enfrenta el lider para responder de manera efectiva ante el

modelo actual de administracion sistémica son de diversa indole. Resultado de
las practicas pasadas, el lider actual se enfrenta al problema de evitar convertirse
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en un lider autocratico que busca el beneficio personal, derivado de la estructura
y enfoque al que estaba acostumbrado. Sobre este reto, afirma Casse (2007)
que las personas buscan su seguridad, y por ello la estructura favorece el que
se alineen con las instrucciones de sus lideres sin cuestionar el apego a la mi-
sion y vision de la organizacion. Esto genera que se sigan los intereses del lider
que, aunque no son los de la organizacion, si favorecen el reconocimiento de los
seguidores que actuan en favor del lider.

Otro reto importante es el saber liderar a gente brillante y para ello es
necesario ganar su confianza y su respeto. Ya que “tal como han aprendido mu-
chos lideres de personas extremadamente inteligentes y creativas, hay que ser
un guardian benevolente mas que un jefe tradicional. Es necesario crear un am-
biente seguro para los empleados brillantes; alentarlos a experimentar, jugar e
incluso fallar; y, al mismo tiempo, usted debe demostrar discretamente su propia
calidad de experto y autoridad” (Goffee & Jones, 2007, p.57).

Aun cuando se han descrito una serie de rasgos que pueden delinear a un
lider efectivo que pueda desarrollarse de manera exitosa, en el contexto actual
resulta muy importante reconocer que sélo son eso, elementos o caracteristi-
cas presentes en lideres exitosos pero que “un énfasis excesivo en los atributos
de los lideres exitosos puede generar que muy poca atencion se otorgue a las
condiciones y a la cultura de las organizaciones en que ellos funcionan, factores
contextuales que tal vez, en algunos casos, han sido los factores criticos que les
permitieron ser exitosos en primer lugar” (Walton, 2007, p.1).

Como afirman Boyett & Boyett (1999), “probablemente podemos entender
mejor a los lideres si nos centramos menos en las caracteristicas y mas en las
relaciones entre los lideres y los seguidores” (p.13). Este concepto es propuesto
por Riveros-Barrera (2012) como “liderazgo distribuido” sefialando que el lideraz-
go es una propiedad de los grupos y organizaciones (enfoque sistémico) y que
se ha malentendido como un rasgo de personalidad. A manera de ejemplo, esto
se confirma con los hallazgos de Lopez, Gonzalez, Mendoza & Pérez (2011) de
su estudio sobre el liderazgo de los rectores en las universidades, al concluir que
“no se observa una correlacién entre el perfil del rector (institucional, profesional o
academico) y el monto de los recursos adicionales al subsidio ordinario obtenidos
por su institucion” (p.1047).

Por su parte Kotter (2007) describe los ocho errores comunes que pueden
impedir a un lider hacer un cambio necesario y benéfico en la organizacion como
sigue:
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1) No generar un sentido de urgencia lo suficientemente grande.

2) No crear una coalicion conductora lo suficientemente poderosa.

3) Carecer de una vision.

4) Comunicar la vision 10 veces menos que lo necesario.

5) No remover los obstaculos para la nueva vision.

6) No planificar ni crear triunfos de corto plazo de manera sistémica.

7) Declarar victoria demasiado pronto.

8) No arraigar los cambios en la cultura de la empresa.

Todo lider debe evitar estos errores y transformarlos en aciertos en el sen-
tido opuesto al planteado anteriormente. A la par de la necesidad natural del lider
de asegurar su posicion como tal, y recordar que “las organizaciones deben revi-
talizarse y transformarse continuamente, y sélo pueden cumplir esos desafios si
poseen un conjunto de lideres eficaces que sean capaces tanto de gestionar la
complejidad del statu quo como de iniciar el cambio” (Hill, 2007, p.48).

El enfrentar, como lider, el reto de delegar la toma de decisiones de acuer-
do con el nivel requerido es algo dificil y la mayoria de las veces encuentra obsta-
culos debido a que “es sorprendente cuanta gente todavia se resiste a colaborar
0 a compartir el crédito, aun cuando sabemos que podemos lograr mucho mas
cuando traemos a todos a la mesa a la vez” (Bossidy, 2007, p.58). Esto sucede
muchas veces “aun cuando un lider tiene una gran habilidad para adaptarse a un
nuevo rol, [pero] tiene que enfrentarse con el legado de los roles que ha tenido
previamente en la organizacion” (Miles & Watkins, 2007, p.90).

Un ejemplo de la aplicacion del principio de delegacion de decisiones es el
sistema organizacional japonés denominado “sistema Kanban” el cual es aplica-
do desde hace ya algunas décadas, y consiste en circular una tarjeta (Kanban)
en la cual se anotan las opiniones y propuestas sobre una problematica dada y a
su tiempo se otorga la aprobacion por parte de cada area involucrada. Cuando se
llega al consenso, una idea puede ser aceptada o rechazada de acuerdo con los
resultados de la Kanban. (Pantoja, 1997, p.28).

Propuestas recientes sobre las caracteristicas principales de un lider
De las experiencias actuales en cuanto a liderazgos que son mas efec-
tivos con el enfoque de administracion sistémico, Buus (2004) menciona

como ejemplar el modelo escandinavo, el cual enlista las diversas caracte-
risticas que se requieren en un lider con enfoque administrativo sistémico,
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incluyendo el respeto por el individuo, la aproximacién holistica y con valores, la
creacion de organizaciones planas, la delegacion de responsabilidad, la confian-
za otorgada y la promocion de la innovacién. Y ademas, concluye Buss (2004),
que “el estilo de liderazgo escandinavo es especialmente adecuado para una
economia del conocimiento post-industrial en la que el éxito depende de la co-
laboracion a lo largo de la cadena de valor, de las redes y asociaciones y de la
capacidad de innovar en un entorno de altos niveles de ambigtedad y cambio.
(Buss, 2004, p.2).

Por otro lado, a lo largo de la historia, diversos autores han definido bajo
el contexto y enfoque vigente en su momento las principales caracteristicas
observadas en los lideres que han contribuido a la efectividad de sus gestiones.
Estrada (2007) presenta una agrupacion basada en la técnica de red de unida-
des logicas ubicadas entre capacidades, habilidades y conocimientos de dichas
caracteristicas o cualidades que mostraron en su momento los lideres de la his-
toria, y aclara que ninguna de ellas es superior a otra sino que son complementa-
rias y enfatiza que la época en que han sido ubicadas sélo indica la prioridad que
se le ha asignado en su momento. Estrada (2007) realiza una breve descripcion
de las cualidades listadas:

1. Actitud positiva: Enfocar la mente a conseguir lo que quiere para
alcanzar el éxito.

2. Autodisciplina: Conciencia individual sobre la posibilidad de lograr
hacer o dejar de hacer algo.

3. Capacidad de trabajo: Poner en marcha la voluntad individual para
ejecutar una accion con respeto hacia el trabajo y la aspiracién hacia
el progreso.

4. Caracter: Mostrar cualidades en su modo de ser u obrar que le dife-
rencian de los demas.

5. Carisma: Poner sus capacidades en las acciones que realiza de forma
que atraiga o fascine los seguidores.

6. Compromiso: Acordar, contraer y cumplir obligaciones con la organi-
zacion y con los demas.

7. Comunicacion: Se debe expresar bien y, sobretodo, ser persuasivo
en sus argumentos, convincente en su discurso.

8. Discernimiento: Diferenciar algo de otra cosa, sefialando la diferen-
cia que hay entre ellas.
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10.

1.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

Ensefabilidad: Transmitir sus conocimientos con la habilidad necesa-
ria para que sean recibidos por el otro.

Escucha: Captar no solamente las palabras sino los sentimientos del
interlocutor.

Focalizacion: Centrar, concentrar, dirigir su accionar en funcion de
alcanzar un objetivo.

Generosidad: Inclinar el &nimo para anteponer el corazon a la utilidad
y al interés.

Iniciativa: Dar el paso necesario en el accionar para alcanzar lo pro-
puesto.

Pasion: Sensibilizar afectivamente desde el desear y el sentir, las
acciones a realizar.

Relaciones interpersonales: Ser objetivo e imparcial en las aprecia-
ciones, despojandose de juicios y aceptando a quienes lo rodean tal
como son.

Responsabilidad: Ser capaz de establecer un compromiso para dar
una respuesta positiva o proactiva.

Seguridad: Conocer y confiar en sus capacidades para lograr el éxito
de un trabajo, una idea o una tarea.

Servicial: Complacer y servir a los demas con disposicion constante
y perpetua sin esperar nada a cambio.

Solucionar problemas: Utilizar sus habilidades para generar compro-
miso con las cosas bien hechas, evaluando objetivamente su desarro-
llo para encontrar la forma de mejorar cada vez mas.

Valor: Actuar con subsistencia y firmeza en algun acto.

Vision de futuro: Ser claros acerca de la direccion de su organiza-
cion, inspirados en el escenario de futuro deseado que motive a las
personas a la excelencia.
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Por su parte, Ruiz (2014) propone un resumen de 14 caracteristicas prin-
cipales que todo lider debe poseer como cualidades basicas, entre las cuales
unas tienen mas peso que otras, pero afirma que todas deben estar presentes
para que pueda haber un liderazgo auténtico. Las catorce caracteristicas enlis-
tadas son:

1. Visionario: Lider con vision a largo plazo que se anticipa a proble-
mas y detecta oportunidades antes que los demés. Es creativo e
inconforme.

2. Persona de accion: Fija objetivos exigentes y lucha por alcanzarlos
de manera persistente. Desea resultados.

3. Brillante: Sobresale del resto del equipo por su inteligencia, espiritu
combativo, planteamientos de calidad y caracteristicas similares.

4. Coraje: No se amedrenta ante los retos y dificultades. Es persistente
ya que esta convencido de lograr las metas aunque sean muy dificiles
de alcanzar y supera los obstaculos para defender sus convicciones.

5. Contagia entusiasmo: Entusiasma a su equipo; ellos perciben que
las metas son positivas para todos en la empresa debido a que el futu-
ro planteado es sugerente y vale la pena luchar por ello.

6. Gran comunicador: Habilidad que le permita al lider vender su vision,
dar a conocer sus planes de manera sugerente.

7. Convincente: Persuasivo. Sabe presentar sus argumentos de forma
que consigue ganar el apoyo de la organizacion.

8. Gran negociador: Lucha por sus objetivos negociando habilmente de
manera constante en la empresa con todos sus agentes (proveedores,
clientes, accionistas, etc.).

9. Capacidad de mando: Capaz de saber en qué momento se requiere
el uso de la autoridad con firmeza después de usar el arte de la con-
viccion. Es empatico pero no blando. Sabe controlar y no abusar del
orden y mando.

10. Exigente: Primero consigo mismo y luego con los demas integrantes
del equipo.

11. Carismatico: Como complemento a las caracteristicas anteriores.
para lograr ser un lider completo se requiere la habilidad natural para
seducir y atraer a las personas. El carisma permite ganarse al equipo
que es atraido por su lider.
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12.

13.

14,

Watts & Corrie (2013), en su trabajo mas reciente proponen un modelo de-
nominado lead, learn & grow (lidera, aprende y crece) y en el centro del modelo
‘yo” y el “nosotros’, siendo el primero el lider designado y el segundo
los individuos o los equipos a ser liderados. En una relacion simbidtica entre el
“‘yo” y el “nosotros” describen las caracteristicas que se requieren en el liderazgo
para cada uno de los elementos que integran el lead, learn & grow. A manera de
resumen, las caracteristicas enlistadas en ambos componentes, el yo y el noso-

ubican el

Honestidad: Cuenta con valores éticos verdaderos que permane-
cen en el tiempo. Ello genera la confianza del equipo sobre el actuar
honesto de su lider. Esto es un actuar en beneficio de todos en la

organizacion.

Cumplidor: Una persona de palabra que cumple lo que promete para

generar la confianza del equipo.

Coherente: La habilidad de poder vivir lo que se predica, ya que pre-
dica con el ejemplo. Ser el primero en cumplir con lo solicitado a los

miembros del equipo. Ser coherente en el tiempo.

tros, se mencionan a continuacion:

Inspiracion. Que surge directamente del lider o que este facilita para

Su generacion en otras personas.

Escucha. Capacidad de escuchar a otros o a si mismo.
Facultar. Habilitar a otros para lograr los objetivos.
Apreciacion. Mostrar empatia hacia los otros.
Desarrollo. De fortalezas en otros y en €l mismo.
Interés. En aprender de manera continua.
Comunicacion. Facilitadora del aprendizaje.
Experiencia. Generada por el aprendizaje.

Accion. Aplicada a la experiencia adquirida.

. Reflexion. Sobre la vision y las metas.

. Nuevos conocimientos. A incorporar en un aprendizaje continuo.

. Atender problematicas. Resultantes en el proceso de crecimiento.
. Objetivos. Multiples, compartidos y debatidos.

. Realidad. Compartida y personal.

. Opciones. De rumbo del grupo de manera transparente.

. Guia. Sobre los posibles caminos a seguir.

. Compromiso. Con la vision compartida.

. Disposicion. Dentro y fuera del equipo.
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Las clasificaciones de caracteristicas presentes o necesarias en un lider
planteadas por Estrada (2007), Ruiz (2014) y Watts & Corrie (2013), aunque difie-
ren en numero de cualidades, 0 en su denominacion, son comparadas a manera
de equivalencia en la Tabla 2 y en ella se puede observar la concordancia de
conceptos de todas ellas. Las caracteristicas fueron agrupadas de acuerdo con
la clasificacion de las teorias de liderazgo listadas por Parry & Bryman (2006),
encontrando cierta generalidad en su agrupacion.

Tabla 2. Comparacién de autores sobre liderazgo
y propuestas de caracteristicas del lider

Parry & Bryman Estrada Ruiz Watts & Corrie
(2006) (2007) (2014) (2013)
Liderazgo Capacidad Persona Accion
transaccional de trabajo de accion Compromiso
(Contrato de estimu- Compromiso Cumplidor Experiencia
los lider-seguidores) Discernimiento Capacidad Disposicion
Responsabilidad de mando Atender
Solucionar Exigente problematicas
problemas Realidad
Liderazgo Actitud positiva Gran negociador Apreciacion
transformacional Ensefabilidad Convincente Desarrollo
(Aspiraciones conjun- Generosidad Honestidad Interés
tas a un fin superior) Iniciativa
Liderazgo Carisma Carismatico Inspiracion
carismatico (genera- Seguridad Contagia Guia
cion de autoestima 'y Valor entusiasmo
autoconcepto en Caréacter Coraje
seguidores) Brillante
Liderazgo visionario Vision de futuro Visionario Objetivos
(Administrador ~ de Focalizacién Coherente Reflexion
conceptos — La vision Pasion Opciones
es el pivote)
Liderazgo Comunicacion Gran Comunicacién
compartido Escucha comunicador Escucha
(Lider en equipo - Relaciones Facultar
enfoque sistémico) interpersonales Nuevos
Autodisciplina conocimientos
Servicial

Fuente: Elaboracion propia.
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A pesar de encontrar denominaciones diferentes, las caracteristicas pro-
puestas por los autores analizados mantienen una cierta relacion en su descrip-
cion y se pueden agrupar bajo las teorias actuales del liderazgo. El hecho de que
aparezcan ciertas caracteristicas clasificadas en relacion a una de las teorias
no significa que no sean de utilidad y necesarias en las otras teorias de lide-
razgo. Las caracteristicas se agruparon en una teoria determinada por ser las
mas representativas de tal enfoque de liderazgo pero en realidad cada teoria
y su enfoque incluyen las caracteristicas que sobresalen en la teoria anterior-
mente citada. Al final, cada teoria suma las demas caracteristicas a las propias
identificadas, dando realce a las que determinan los rasgos principales de su
enfoque propio.

Lo que se resalta con este comparativo es que las caracteristicas identifi-
cadas por los diversos autores en realidad son concurrentes y contribuyen a una
descripcion genérica de las caracteristicas esenciales que se encuentran en un
lider en las organizaciones empresariales. Cada teoria hace énfasis en algunas
de las caracteristicas dependiendo del enfoque de liderazgo que se desee impri-
mir en la organizacion. Esto es, una vision integradora, que sefialaran Ganga &
Navarrete (2013) planteando en su estudio que “a pesar de la divergencia de los
enfoques, es posible encontrar algunas caracteristicas comunes entre ellos...
[y] por ser un fenémeno complejo de analizar, [el liderazgo] puede ser abordado
desde una perspectiva integradora, superando la tendencia fragmentadora de las
diferentes lineas investigativas que han estudiado esta tematica” (p.52).

De acuerdo con la Tabla 2 las caracteristicas del liderazgo transaccional
se identifican mayormente con las organizaciones empresariales de tipo mecani-
cista, ya que se enfoca en las decisiones e influencia del lider y el trabajo indivi-
dual basado en estimulo-respuesta. En cuanto al liderazgo transformacional se
puede encontrar mas facilmente en organizaciones empresariales organicistas,
o incluso en las de tipo social-sistémicas ya que favorecen la construccion de un
corazon ideoldgico de la empresa de manera conjunta con los subordinados.

Las organizaciones empresariales de tipo organicista son las mas procli-
ves a adaptarse al liderazgo carismatico, en tanto las caracteristicas del lider
promueven el entusiasmo y los valores, pero no necesariamente la delegacion
de autoridad para la toma de decisiones. Asi mismo, el liderazgo visionario es
mas proclive a encontrarse 0 adaptarse en una organizacion empresarial del tipo
organicista, esto es debido a que se tienen claros los valores, la mision y la vi-
sion de la empresa y garantiza el compromiso de los subordinados pero no se
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asegura el trabajo en equipo y la delegacion de autoridad. Finalmente, para la
administracion sistémica empresarial, se considera que el liderazgo compartido
es el que mejor puede desarrollar los beneficios de una integracién sistémica
empresarial. Esto debido a que el liderazgo compartido promueve la creacion de
nuevo conocimiento (autoaprendizaje) y la delegacion para la toma decisiones,
creando los equipos auto-dirigidos necesarios para el funcionamiento de unida-
des responsables.

Conclusion

A lo largo del estudio se observé como el concepto de liderazgo se ha ido mo-
dificando durante el tiempo debido al enfoque que cada autor le otorgd en su
momento. El inicio del término liderazgo se vio conceptualizado bajo la premisa
de un lider natural e individual, ausente de los elementos que le rodean y depen-
diente de su esencial personal.

El término fue evolucionando y llegd a la comprension y consenso de un
lider que, para ser tal, requiere de su medio ambiente, de sus seguidores y de
compartir el ejercicio de liderazgo con su equipo de trabajo.

Existen diferentes tipos de lider, por lo tanto muchas personas pueden
ser consideradas lideres dependiendo del enfoque que se opte, pero la admi-
nistracion moderna requiere de un enfoque sistémico que permita al lider llevar
a cabo su proceso de liderazgo de una manera compartida participativa con sus
seguidores.

Esto es congruente con una vision de administracion sistémica basada en
la delegacion de autoridad y la toma de decisiones compartida. Es importante
resaltar que no significa que solo haya una forma de liderazgo correcta, méas
bien se tiene que encontrar el tipo de liderazgo que mas que se adecue al tipo de
administracion que se lleve a cabo en la organizacion.

Finalmente, el articulo presenta un cuadro comparativo en el cual se pue-
den identificar las caracteristicas principales que los diversos autores aportan
sobre el lider. La congruencia de los diversos autores nos permite obtener una
descripcion genérica de las caracteristicas esenciales que debemos encontrar
en un lider a la luz de las teorias modernas sobre los tipos de organizaciones
empresariales y en especial a las que buscan un enfoque sistémico.
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