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No hay ningun lugar privilegiado en una mesa redonda,
por lo que ninguna persona sobresale del resto. Asi, los
caballeros que se reunian a su alrededor eran todos iguales
y no habia ningun «lider» como los de tantas otras mesas
medievales.

Robert de Boron

RESUMEN

La integracidon de grupos de trabajo es tan necesaria para
el adecuado funcionamiento de las organizaciones como lo
es la designacion de la persona que oriente los esfuerzos
de sus integrantes, con miras a lograr los propdsitos
previamente establecidos. En el marco de las fases del
proceso administrativo resalta por su importancia la que
es inherente a la direccion, dada la naturaleza del recurso
en el cual se aplican las actividades que corresponden: el
elemento humano, mismo que adquiere una complejidad
similar a la del propio ser que lo posee. Un aspecto a
considerar en cuanto a la figura del director de un equipo
de trabajo es el liderazgo, caracteristica humana que
no necesariamente se encuentra ligada a la funcion del
director, pero que resulta imprescindible que éste la posea
si se desea obtener el éxito en las acciones emprendidas.
El presente articulo muestra, a manera de resefia, algunos
de los aspectos que consideramos de importancia en el
conocimiento y comprension del liderazgo aplicado a la
organizacion productiva y la nueva organizacion basada en
el conocimiento.
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ABSTRACT

The integration work group is as necessary for the proper
functioning of organizations such as the designation of
the person to guide the efforts of its members to achieve
pre-established purposes. As part of the phases of the
administrative process highlights its importance which
corresponds to the direction, given the nature of the action
in which they are applied corresponding activities: human
resources, which, takes a similar complexity to the self
that owns it. One aspect to consider, as to the figure of
the director of a team is leadership, not necessarily human
characteristic that is linked to the role of director, but it
is essential that the securities if you want to get success
in the undertaken actions. This article shows, by way
of review some of the aspects we consider important in
knowledge and understanding of leadership applied to the
productive organization and the new organization based on

the knowledge.
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Staff and Knowledge.

Organization, Administration,

I. INTRODUCCION

A fin de satisfacer de una mejor manera sus
necesidades, el ser humano ha conjugado sus
esfuerzos con los de sus semejantes, dando paso
con ello a la conformacién de lo que hoy dia
conocemos como organizaciones. A lo largo de la
historia, estos constructos humanos han tomado
diversas formas y se les ha llamado de diferentes
maneras: talleres artesanales, fabricas, empresas,
organizaciones e instituciones, han sido algunas de
las denominaciones que se han otorgado a estas
entidades; caracterizadas por tres aspectos: estan
formadas por personas, tienen un objetivo comun vy
requieren de una estructura sistematica que define
y delimita el comportamiento de sus integrantes.
(Robbins, 2004).

Organizaciones publicas, privadas y no
gubernamentales, dedicadas a la educacién, a la
religidn, a la politica, a la economiay a la produccion y
comercializacion de bienes y servicios, entre las mas
importantes, son claro ejemplo de como nuestras
modernas sociedades se encuentran inmersas en el
ambito organizacional.

Para un adecuado funcionamiento, tendiente
a satisfacer las necesidades humanas antes
mencionadas, estos organismos han requerido
del uso de recursos y herramientas, los cuales se
han desarrollado a medida que la sociedad se ha
ido modificando. Uno de los recursos de mayor
importancia es sin duda el capital humano, dada
su vitalidad y capacidad para poner en funcion al
resto de los recursos que, sin esta intervencion,
permanecen inertes vy, por lo tanto, improductivos.

En cuanto al aspecto instrumental, el adecuado
manejo de las organizaciones ha requerido de
la aplicacién tedrica de las disciplinas con ellas
asociadas. En este tenor, las Ciencias Econdmico-
Administrativas tienen preponderancia. En lo que
respecta a la disciplina administrativa, la misma
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ha representado y representa actualmente una
herramienta indispensable para el desarrollo de las
organizaciones.

A través de su proceso, es que se pueden
establecer objetivos y metas asi como las
estrategias que se consideren necesarias para
alcanzarlos; disefiar estructuras y establecer lineas
de comunicacion y niveles jerdrquicos que permitan
una adecuada toma de decisiones; la direccion de las
competencias y esfuerzos humanos para que con el
uso de los recursos disponibles, se contribuya al logro
de los propdsitos organizacionales; y finalmente,
se analicen las funciones, actividades y procesos
realizados y se refuercen los que se visualicen como
adecuados 0, en caso de ser necesario, se establezcan
los mecanismos suficientes para redireccionarlos
hacia el fin establecido.

En este considerando, la funcién del directivo
de organizaciones debe orientarse a la creacion
de estructuras, la determinacién de procesos y el
encausamiento de comportamientos, ambitos en
donde puede y debe actuar si desea alcanzar el
éxito en el logro de los propédsitos institucionales
previamente establecidos. Es precisamente en
lo relacionado con la guia del comportamiento y
esfuerzo humanos, donde la tercera fase del proceso
administrativo -la direccion- tiene injerencia y donde
el liderazgo juega un papel relevante.

El presente articulo expone algunas ideas
sobre este fendmeno organizacional, centrando su
atencion en un estilo de liderazgo compartido basado
en el conocimiento, y orientado hacia proyectos
especificos, en donde se deja de lado la afieja idea de
estructuras piramidales, en donde la distancia entre
el primer nivel y la dltima casilla del organigrama
es considerable, en cuanto a comunicacién vy
participacion en el logro de los objetivos y metas
institucionales.

Con el propédsito de contar con una mejor
comprensidn de dicho estilo, en el siguiente apartado
se exponen los aspectos generales del liderazgo asi
como de los tipos hasta hoy identificados.

I1. SOBRE EL LIDERAZGO

No es noticia que sin una adecuada integracion y
coordinacion, es dificil alcanzar un determinado
fin. La integracion de grupos humanos suele pasar
por diferentes etapas hasta lograr una plena
conformacion. La formacion con base en situaciones
previas, la aparicion de conflictos, la regulacién vy
el desempefio de actividades, hasta culminar en la
misma desintegracién (Robbins, 2004), son etapas
por las que generalmente todo grupo atraviesa.

No obstante la dindmica natural de este
proceso de desarrollo grupal, es necesario que

exista la presencia e intervencién de una figura
directivat que oriente el comportamiento de los
demas integrantes del grupo, y que posea diversas
capacidades —naturales y/o aprendidas- para lograr
el adecuado encausamiento de las competencia y
actitud humanas hacia el logro de los propdsitos que
se hayan propuesto. Esta figura es la del lider.

Mucho se ha hablado de la cualidad humana
denominada liderazgo pero ¢écual es el significado
de este término? El diccionario de la Real Academia
Espafiola define al liderazgo (liderato) como la
condicion de lider o ejercicio de sus actividades,
refiriendo el término liderar, principalmente, a la
accion de dirigir o estar a la cabeza de un grupo, y al
de lider como el dirigente o jefe de un grupo.

Con lo anterior, tenemos una aproximacion a la
comprensidon de la accién de la palabra y de quien
sustenta la cualidad que nos atafie. No obstante
y para lograr una mejor compresion, es necesario
remontarse a la etimologia del término lider. Al
respecto, Landolfi (2008) nos ofrece un interesante
analisis. A continuacién presentamos algunos de los
aspectos mas relevantes del mismo:

1. Existen dos consideraciones etimoldgicas del
término lider; una proveniente de la lengua latina
y otra como un anglicismo, adoptada al espafol a
través de un proceso denominado barbarismo.

2. Ambas etimologias, al parecer, tienen un
antecesor comun en la lengua indoeuropea mediante
la particula /eit.

3. En cuanto a la consideracion latina, lider
podria encontrar su origen en la particula lid,
proveniente del latin lis-litis, cuyo significado es
disputa?, querella® o proceso, de lo que se puede
derivar que el lider es quien inicia o se encuentra
inmerso en un asunto relacionado con estos tres
significados, con una postura activa mediante la
cual se supone desea realizar alguin cambio ante una
circunstancia.

4. Con base en ello, podemos pensar a la
palabra lider como alguien que tiene la capacidad
de actuar con cierta lucidez para separar y distinguir
las partes constitutivas de algo o de alguien, a fin
de remover las que no son convenientes para su
desarrollo y cuya presencia puede producir cierta
queja o dolor. Aqui destaca la capacidad intelectual
especialmente desarrollada para vislumbrar lo
que ha de ser quitado o removido, lo que implica
experiencia de la naturaleza del sujeto a liderar.

5. Para el caso de la etimologia sajona, la
palabra lider deriva del inglés leader, que en términos
generales significa guiar por un camino, servir como

1 De direccién en el amplio sentido de la palabra, no de la persona

asignada organizacionalmente para cumplir con la funcion.
2 De dis separar y putare podar o limpiar

3 De querela, queja o lamentacion.
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indicador de ruta y ser un canal conductor para
algo*. Su etimologia proviene del inglés medio /eden
-al cual se le suma la particula er que designa a
quien realiza la acciéon que corresponde- que a su
vez encuentra su raiz en el indoeuropeo /eit.

6. Con base en lo anterior, puede entenderse
al liderazgo como el acto de guiar para avanzar,
acto que conlleva el conocimiento del camino por
donde se desea avanzar y las cualidades de quienes
recorren el camino.

7. Asimismo, concluye este autor que
el liderazgo no es una actividad que imponga
conductas desde el exterior de las personas, sino
que, conociendo la naturaleza de las mismas, ha
de estimularlos para cambiar todo lo que le impida
desarrollarse como ser humano, lo cual puede
entenderse desde la perspectiva individual, grupal u
organizacional.

Considerando este analisis, podemos derivar
que el liderazgo es una capacidad que debe tener
una persona para orientar los esfuerzos de otros, a
fin de que se pueda modificar la naturaleza de algo o
de alguien, lo cual implica la accion de dirigir.

Por su parte, la palabra direccion hace referencia
también a la orientacion de un grupo hacia un
objetivo determinado. De acuerdo a Veciana (2002,
p. 15), se puede entender como “..un proceso
dindmico de actuacién de una persona (dirigente)
sobre otra u otras (dirigidos) con objeto de guiar
su comportamiento hacia una meta u objetivo
determinados, a través de su prioridad de decision
que le confiere su posiciéon de poder”.

No obstante esta similitud, la figura del director
no implica necesariamente que exista la capacidad
de liderazgo. Un director, y sobre todo considerando
la situaciéon actual del contexto organizacional -tanto
publico como privado-, debe integrar en su repertorio
intelectual y conductual, acorde a Puchol (2003),
tres tipos de habilidades, a saber: comunicacion,
toma de decisiones y gestion. Es precisamente en el
marco de esta Ultima habilidad, siguiendo al mismo
autor, donde se incorpora la funcion de liderazgo.

Dada la variabilidad humana y de las condiciones
contextuales, es de suponerse que no existe una sola
manera de aplicar esta caracteristica a la funcidn
directiva, lo cual da pie a pensar en una clasificacion
de estas maneras de liderar.

III. SOBRE EL LIDERAZGO: SUS TEORIAS,
FUNCIONES ADMINISTRATIVAS Y ESTILOS

En el marco de la naturaleza humana, mucho se ha
debatido acerca de la influencia de dos ambitos en

4 Concepto que se asemeja al de educacion, derivado del latin
ducere que significa conducir.

la formacién y conformacioén de la personalidad: la
herencia y el aprendizaje, es decir, la preponderancia
de la incidencia de la genética o de la accién
social en nuestro aprendizaje y, por ende, en
nuestra formacién como personas. Este debate ha
permeado las diferentes disciplinas en su intento por
comprender al ser humano, y el estudio del liderazgo
como caracteristica humana, no es la excepcion.

Bajo este considerando, existen diferentes
convenciones en cuanto a la concepcién de esta
capacidad humana para conducir a grupos, sobre todo
en el ambito organizacional. En estas convenciones
guedan contenidas tanto las funciones que puede
desempefiar el lider como las formas de ejercer
dicha capacidad, sin dejar de considerar las teorias
en las que se basan estas formas. A continuacién y
solo con el fin de ilustrar, se presenta un resumen de
estos tres elementos.

II1.1 Funciones administrativas del lider.

En la accién directiva, sobre todo cuando esta
converge junto con el liderazgo, se pueden
encontrar diversos tipos de funciones a desarrollar.
Lussier y Achua (2005) aluden que H. Mintzberg
identificé diez roles o papeles -a los que denomind
administrativas- que los lideres realizan en su
intento de alcanzar los objetivos organizacionales
previamente  establecidos. Dichas  funciones
representan las actividades conductuales que
usualmente predominan en el quehacer directivo
orientado a alcanzar los propdsitos organizaciones.
Como punto de partida, define a la funcién como un
conjunto de expectativas de la forma en que una
persona se conducira para desempefiar un trabajo.

Dichas funciones quedan agrupadas en tres
categorias, a saber, funciones interpersonales,
funciones informativas y funciones decisorias. El
cuadro numero uno presenta un breve resumen de
la propuesta de Mintzberg.
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Cuadro 1. Clasificacion de las funciones administrativas del liderazgo

Funcién Descripcion

Interpersonal

Son las que comprenden actividades de representacion, de lider y de enlace.

De representacion

Aquella donde los lideres actuan en actividades legales, ceremoniales y simbdlicas en
nombre de la organizacién o del departamento que dirigen. Firmar documentos, recibir
a clientes, acompanfar a visitantes, asistir a reuniones externas como representante y
presidir reuniones y ceremonias, son ejemplo de este tipo de funcion.

Se refiere al desempefio de las funciones administrativas para la operacion eficaz de la

De lider unidad de trabajo. Escuchar y entrenar, instruir y capacitar, y evaluar el desempefio, son
actividades que integran esta funcion.
De enlace Aqui los lideres interactuan con personas externas a la organizacién, creando una red de
contactos para fomentar las relaciones y obtener informacién y aceptacion.
Informativa Comprenden acciones de supervision, difusion y de portavoz.

De supervision

Se refiere a las actividades de obtencion y analisis de la informacion que se considere
necesaria para detectar problemas y oportunidades, asi como para comprender los su-
cesos externos a la unidad u organizacion. Lectura de documentos oficiales y publica-
ciones, coloquios y reuniones formales con gente interna y externa a la organizacion, y
observacion directa, son acciones que quedan comprendidas en esta funcion.

De difusion

En cuanto a esta funcion, el lider se encarga de enviar informacion al resto del personal
de su unidad en la organizacion, clasificando y restringiendo la recibida de niveles supe-
riores. Esta informacion puede ser transmitida de manera oral y/o por escrito.

De portavoz

Esta se da cuando los lideres rinden informes a personas externas a su unidad tanto
dentro como fuera de la organizaciéon. Reunién con el jefe para analizar el desempenio,
aprobar presupuestos y negociar recursos; responder documentos oficiales e informar a

dependencias de gobierno, son actividades que quedan comprendidas en esta funcién.

Decisoria

Este tipo de funciones incluyen actividades de emprendedor, manejo de problemas,
asignacion de recursos y actividades de negociacion.

De emprendedor

El lider innova e inicia mejoras con base en la informacién obtenida a través del analisis
de situaciones observadas. Creacion de nuevos productos y servicios, mejora de los
ya existentes, idear nuevas formas de procesar productos y servicios y adquirir nuevos
equipos, son ejemplo de esta funcion.

De manejo de pro-
blemas

Los lideres realizan acciones correctivas durante situaciones de crisis o conflictos. Aten-
cion de asuntos relacionados con huelgas sindicales, descompostura de maquinaria o
equipo y demora en los procesos, son asuntos que el lider en esta funciéon debe atender.

De asignacion de
recursos

El lider programa, solicita autorizacion y realiza actividades presupuestarias. Decidir lo
que debe o0 no hacerse y en su caso en qué periodos, determinar necesidades y quién
las presenta, y programar el uso de materiales y equipo son actividades propias de esta
funcion.

De negociacion

El lider representa a su unidad u organizacion en transacciones rutinarias y extraordina-
rias sin limites fijos. Como ejemplo tenemos el disefio del paquete salarial y de prestacio-
nes para nuevos empleados, la negociacién de contratos con la parte sindical, asi como
con clientes o proveedores.

Fuente: elaboracion propia con base en la propuesta de Mintzberg presentada en Lussier y Achua (2005).
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II1.2 Teorias

Aun cuando la forma de dirigir a grupos ha sido un
tema de interés a lo largo de la historia, no es sino
hasta principios del pasado siglo cuando se inicia su
estudio formal; ello dio paso a la conformacién de
diferentes teorias sobre el liderazgo, teorias que se
basan en la identificacion de rasgos en las personas
que habian logrado éxito en su actuar como lideres
(décadas 20 y 30), en el comportamiento de
los lideres en el trabajo (década de los 50), y en
la consideracién de las circunstancias donde los
mismos actuan (década de los 70).

En este marco podemos identificar tres grandes
ambitos teodricos: Teoria de los Rasgos, basada en
los atributos personales, Teoria del Comportamiento,

que considera el trabajo administrativo del lider y
Teorias de la Contingencia, que toman en cuenta las
circunstancias o variables situacionales donde los
actores organizacionales representan su rol.

De este Uultimo ambito se derivan cuatro
modalidades: El Modelo de Fiedler, Teoria del
Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, El
Modelo de Participacion del Lider expuesto por Vroom
y Yetton, y finalmente el Modelo de la Trayectoria a
la Meta propuesto por House.

A continuacion, y con base en lo expuesto por
Lussier y Achua (2005) y por Robbins y Coulter
(2005), se presenta un cuadro resumen de las
mismas.

Cuadro 2. Teorias sobre el liderazgo

Teoria Caracteristicas

Teoria de los rasgos

e Se basa en el supuesto de que los lideres nacen, no se hacen.

e A través de esta teoria se Intenta determinar caracteristicas distintivas
que expliquen la eficacia del liderazgo.

e Trata de identificar un conjunto de rasgos comunes que definen a los
lideres exitosos, a través del analisis de rasgos fisicos y psicolégicos o
cualidades como la estatura, la apariencia, la clase social, la estabilidad
emocional, la facilidad de palabra y la estabilidad emocional.

e No obstante las descripciones realizadas, fue imposible proponer un
conjunto universal de caracteristicas que resultaran comunes a todos los
lideres competentes y que garantizaran el éxito del liderazgo.

Teoria del comportamiento

e L as investigaciones sobre el liderazgo dan un giro y pasan del concepto
de rasgos al del comportamiento de los lideres en el trabajo.

e Aqui se intenta describir las diferencias en el actuar de los lideres eficaces
e ineficaces en el marco de la naturaleza del trabajo administrativo
desarrollado.

e Para ello, considera la propuesta de las diez funciones administrativas de
los lideres expuesta por Mintzberg.

e Como resultado, no fue posible llegar a un acuerdo sobre cual era el
mejor estilo de liderazgo para cada una de las situaciones.

Teoria del liderazgo por
contingencia

e La teoria del liderazgo pasa de la descripcion de los rasgos y de la del
comportamiento, a una teoria basada en variables situacionales donde el
lider, los seguidores y la situacion juegan un rol relevante.

e Aqui se destaca la importancia de factores situacionales como el tipo de
trabajo realizado, los ambientes interno de la organizacién y externo a la
misma, y las caracteristicas personales y culturales de los seguidores.
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a) Modelo de Fiedler

e Propone que el estilo de interaccién del lider con sus seguidores, en
conjunto con el grado en que la situacion permite influir, inciden de manera
importante en la realizacion efectiva de un grupo.

e |[dentifica tres aspectos contingentes: Las relaciones entre el lider y sus
seguidores; la estructura de las tareas y el poder de posicion.

b) Teoria del liderazgo
situacional de Hersey y
Blanchard

e Sobrepone la actuacion de los seguidores a la del lider ya que se centra
en la disposicion de aquellos, para lograr el éxito del liderazgo a aplicar.

¢ |dentificalos comportamientos relacionados con la tareay los relacionados
con las relaciones.

¢ Propone cuatro estilos de liderazgo: informacion, venta, participacion y
delegacion, mismos que relaciona, a manera de combinacion, con cuatro
etapas de disposicion del seguidor.

c) Modelo de la participacién
del lider de Vroom y Yetton

¢ Relaciona el comportamiento y la participacion del liderazgo con la toma
de decisiones.

e Argumenta la adaptacion de la conducta del lider con la circunstancia a
fin de que refleje la estructura de las tareas que pueden ser rutinarias, no
rutinarias o intermedias.

e Se considera un modelo normativo dado que proporciona una serie de
reglas que el lider debe seguir para determinar la forma y la cantidad
de participacion en la toma de decisiones de acuerdo con las diversas
situaciones (cémo y con quién tomar las decisiones).

d) Modelo de la trayectoria
meta de House

¢ Afirma que una tarea basica del lider es coadyuvar con los seguidores en
el logro de sus metas.

e El lider debe proporcionar la orientacién y apoyo necesarios para
garantizar la compatibilidad de sus metas con los objetivos generales de

la organizacion.

Fuente: elaboracion propia con base en Lussier y Achua (2005) y por Robbins y Coulter (2005).

Si bien a la fecha no se ha logrado establecer
la preeminencia de alguna de estas teorias, cada
una de ellas aporta elementos para comprender
la naturaleza del liderazgo y las distintas maneras
de aplicarlo, maneras a las que se ha denominado
estilos. A continuaciéon, se presenta un breve
resumen de estas formas de aplicacion.

III1.3 Estilos de liderazgo

El liderazgo implica hacer que las cosas ocurran y
gue se hagan. Su responsabilidad requiere sostener
e incrementar la motivacion en el grupo de trabajo
gque comanda. “En una organizacién jerarquizada,
el administrador nombrado puede dirigir, instruir o
mandar, pero no existird el liderazgo, a no ser que
los subalternos tengan alguna opcidn para seguirle o
no seguirle”. (Rodriguez, 2005, p. 263).

Esta aseveracion nos da la idea de que no
todo director o administrador puede contar con
caracteristicas suficientes para orientar los esfuerzos
de sus subordinados hacia el logro de los propositos

que la organizacion, o parte de ella, se hubiera
planteado.

De ello podemos derivar también que, con base
en esa opcidn que tienen los subalternos para seguir
al director, existen diferentes formas de aplicar
las caracteristicas propias de un lider. Al respecto,
a la fecha y con base en las teorias de liderazgo y
en las funciones que desarrollan los lideres en las
organizaciones, se han detectado distintos estilos de
liderazgo.

Considerando los enfoques de la administracion
a partir de que la misma toma un enfoque cientifico,
podemos visualizarla derivacion en dos estilos basicos
de liderazgo: el primero centrado en el cumplimiento
de la tarea (enfoque de la Administracion Cientifica de
Taylor) mismo que podemos denominar autoritario,
y el segundo ubicado en la corriente de las relaciones
humanas (a partir de los estudios de Hawthorne
encabezados por Elton Mayo) que podemos pensar
como participativo.
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Bajo este considerando y tomando en cuenta A partir de los dos enfoques antes mencionados,
la naturaleza de maduracion de los colaboradores, se han desarrollado diferentes formas de visualizar
Puchol (2003) nos presenta una propuesta de la actuacion de los lideres en el campo real de
situaciones de compatibilidad o incompatibilidad que  trabajo y con base en ello, hoy podemos identificar
dan como resultado aspectos que inciden en el clima los siguientes estilos de liderazgo. El cuadro 4 nos
laboral. El cuadro nimero 3 representa el conjunto presenta un resumen de dichos estilos.
de estas situaciones.

Cuadro 3. Teorias sobre el liderazgo

Lideres

Colaboradores

Participativo Autoritario

Maduros 1. Armonia 4. Conflicto

Inmaduros 2. Conflicto 3. Armonia
Fuente: Luis Puchol (2003).

Cuadro 4. Estilos de liderazgo

Estilos Caracteristicas

e Se trata de un estilo en el que el lider toma las decisiones que considera pertinentes
sin solicitar la opinion de sus colaboradores, dictando instrucciones detalladas que

Directivo. . : _y
deben seguirse a la letra, seguidas por supuesto de una supervision.

¢ Es recomendable cuando existe escasez de tiempo.

e Contempla la solicitud del lider de la opiniéon, informacion y/o recomendaciones de
sus subordinados.

Participativo

e Son los lideres quienes finalmente toman la decision.

e El lider que hace uso de este estilo, cede a los subordinados la autoridad necesaria
para realizar una tarea determinada o resolver situaciones problematicas, sin su
Delegativo consulta.

e Se requiere un grado de madurez y experiencia por parte de los colaboradores.

e Como su nombre lo indica, esta orientado a transformar a los subordinados, a través

Transformacional de la presentacién de retos a vencer, por encima de sus necesidades e intereses.

e Privilegia el desarrollo personal y profesional y el potenciamiento de la organizacién.

e Se basa en la motivacién de los subordinados, a través del uso de estimulos
(positivos o negativos) para el cumplimiento de las tareas organizacionales.

Fuente: elaboracion propia con base en Lussier y Achua (2005) y por Robbins y Coulter (2005).

Transaccional
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En el considerando que cada una de las
funciones, teorias y estilos citados, han aportado al
conocimiento y comprension de lo que representa
la competencia de dirigir con liderazgo a personas
hacia la consecucién de propdsitos organizacionales,
es posible concentrar los elementos en un modelo

tridimensional para el actuar de un lider en el
contexto de la organizacion productiva. La siguiente
figura presenta un modelo de integracion, que
consideramos debe tomarse en cuenta en cuanto al
liderazgo de grupos se refiere.

Figura 1. Modelo tridimensional de los elementos del liderazgo

Quéestilo de liderazgo aplicar,
con base en quéteora y acorde a

qué funcion a desempeniar.

Considera el avance de los agpectosteoricosy bsrelacionaconla

Directivo, participativo, delegativo, transaccional,
transformacional

Derasgos, del comportam iento, decontingencia

forma de aplicar las competencias del lider.

Fuente: elaboracion propia, con base en diferentes autores.

IV. UN MODELO A SEGUIR

Una estructura organizacional se concibe como el
marco de las autoridades, las responsabilidades y las
comunicaciones que se dan en una entidad, en donde
se definen los canales de comunicacidn y niveles de
coordinacion, abarcando desde las areas principales
hasta las secciones mas pequefias, definiendo las

relaciones que cada parte guarda con las demas
y con el conjunto de la organizacién. Su forma es
diversa, y se tienen estructuras de diferentes tipos:
altas (verticales), planas (horizontales), funcionales,
por producto, por proceso, por area geografica,
matricial o por proyecto, basadas en equipos, de
calidad, etcétera.

83



Ciencia Administrativa 2012-1

IIESCA

Sin embargo, la actualidad en la que estamos
inmersos y en la que influye no sélo el proceder
individual sino organizacional, requiere de otro
tipo de orden y de forma de guiar u orientar los
diversos recursos (técnicos, econdmicos, materiales
y humanos) hacia el logro de los objetivos
institucionales. Se debe evolucionar hacia estructuras
en las que el rango implica responsabilidad, mas no
autoridad, y en las que lo importante no es mandar
sino persuadir.

Es indudable que la organizacion tradicional del
trabajo, a través de estructuras rigidas y de exceso
de sistemas de control quedd atras, se requiere del
trabajo en equipo, multidisciplinario, de sistemas
de just-in-time (justo a tiempo) y de circulos de
calidad, como medios para mejorar la productividad.
Se demanda una empresa flexible y adaptable a los
cambios del entorno, con una estructura interna que
le permita compartir el conocimiento, agil, innovadora
y con una amplia capacidad de respuesta.

Sin embargo, no es suficiente con modernizar
la estructura a través de la aplicacion de nuevas
tecnologias, se necesita una adaptacion de la gestién
de las relaciones, procesos y transacciones a través
de toda la organizacién (Ginige, et al., 2001). Hoy en
dia el discurso no es de ingenieria, sino de politica,
de culturas y redes, de coaliciones, de influencia
de poder en vez de control, de liderazgo en vez de
gestion (Handy, 1998).

Estas nuevas organizaciones requieren por
tanto, mas de lideres que de administradores
o gerentes. Citando a Bennis (1990) podemos
identificar la diferencia entre ambos:

v Los gerentes administran; los lideres innovan

v Los gerentes mantienen; los lideres
desarrollan

v Los gerentes se enfocan en sistemas y
estructuras; los lideres se enfocan en la gente

v Los gerentes dependen del control;
lideres inspiran

v Los gerentes preguntan como y ddénde; los
lideres preguntan qué y por qué

v' Los gerentes tratan con el status quo, los
lideres lo retan

v Los gerentes hacen las cosas bien; los lideres
hacen lo correcto.

los

Con base en lo anterior, pensamos como
respuesta, en la idea de un liderazgo compartido
en la economia del conocimiento. El liderazgo
compartido significa repartir las responsabilidades
del gerente o ejecutivo entre dos o mas personas;
implica empoderar a individuos de todos los niveles
y darles la oportunidad de participar en la toma de
decisiones y de conducir a otros individuos y grupos
hacia las metas establecidas.

“El liderazgo compartido

promueve un

ambiente que responde con agilidad a lo nuevo.
Promueve también un grado mayor de creatividad
y racionalidad. Habilita a todos los individuos de
la organizacion a probar sus ideas. El verdadero
liderazgo compartido puede ocurrir en cualquier
parte de la organizacion”. (Deiss y Soete en Reyes y
Reyes, 2007)

Mas el liderazgo en una economia basada en
el conocimiento, exige o requiere del desarrollo
de nuevas habilidades orientadas a incrementar la
flexibilidad, la agilidad o velocidad y el riesgo. De
acuerdo a Citrin y Neff, (2000), hay seis cualidades
que identifican al liderazgo en la economia basada
en el conocimiento, y son:

Obsesidn por el cliente

Construccidon de una organizacion plana u
horizontal e interdisciplinaria

La gestidn a través del modelo de negocios
Generar una atmoésfera positiva

Fomento de la toma de riesgo

Trabajar duramente

Estas nuevas estructuras organizacionales, son
caracterizadas en su mayoria, por la implantacion
de: unidades de negocios o divisiones orientadas al
mercado; equipos de trabajo semi-autébnomos con
un alto grado de independencia y responsabilidad;
reduccion en el numero de funciones, con un
énfasis en el trabajo en equipo; reduccion en el
numero de niveles de gestion (estructuras planas u
horizontales); otras opciones de formas de trabajo
(horarios flexibles); habilidades multiples y rotacion,
asi como nuevas técnicas de medicion. (Hernandez-
Renner, 2002).

Més aun, nuestra idea se orienta hacia un disefio
estructural matricial o por proyecto, consistente en
el desarrollo de funciones y actividades de distinta
naturaleza. Es un disefo estructural que permite
la integracion y creacion de comités o equipos de
trabajo multidisciplinarios. Con este esquema,
las organizaciones emprenden proyectos que les
permiten ser mas competitivas, al gerenciar los
mismos recursos y por ende reducir costos.

En este modelo de economia, el conocimiento
se considera como un activo valioso que debe ser
gestionado y que constituye la clave para el éxito
organizacional; donde cualquier tipo de empresa
puede crear una ventaja diferencial sostenible con
sus competencias basadas en el saber-hacer, las
habilidades de creacidn, la experiencia en la resoluciéon
de problemas y la capacidad de innovacién, esto es:
en el conocimiento. (Boers y Stegwee, 1996).

V. A MANERA DE CONCLUSION
Una organizacion establecida de manera publica o

privada, donde el ser humano satisfaga por medio de
un esfuerzo conjunto, la necesidad de ser productivo

84



El liderazgo compartido en la economia del conocimiento

y funcional para si mismo, para su organizacion y, por
ende, para la sociedad a la que pertenece, sera una
persona que, como capital humano, le retribuirad por
medio de sus conocimientos, habilidades, actitudes
-entre otros elementos-, una productividad que
potencializara los recursos de la propia organizacién
a la que pertenece.

Por otro lado, la organizacion que disefia una
estructura donde dirige los esfuerzos del capital
humano, asi como los recursos materiales disponibles
para alcanzar los objetivos y metas deseadas de
manera organizacional, puede, de manera conjunta,
realizar acciones a través de un liderazgo compartido
basado en el conocimiento, el cual permite vislumbrar
las cualidades que la propia experiencia del equipo
tiene dentro de la organizacién, asi como de manera
individual fuera de ella, con la finalidad de superar
dificultades, arreglar inconvenientes y estimular
cambios u orientarlos a una nueva meta innovadora
en pro de la vision del futuro de la institucion.

Este liderazgo compartido, permite trabajar en
conjunto y permite escuchar, ver y reconocer las
sefiales del grupo que se lidera tanto de manera
conjunta como individual. Ejemplo de ello, es el
empresario Carlos Kasuga Osaka, actualmente
Presidente del Consejo Directivo de Yakult S.A.
de C.V.,, empresa que vende mas de un millon de
unidades al dia de su producto, por lo que es ejemplo
de liderazgo empresarial. En una platica®, compartio
una de sus técnicas, consistente en que una vez a la
semana (los dias jueves), dispone de su tiempo y del
tiempo de uno de sus empleados (seleccionandolo
a la salida del trabajo) para auto invitarse a cenar.
Esto le permite conocer al empleado, a su familia -y
que el empleado y la familia lo conozcan a él-, y, de
manera intima y directa, identificar las necesidades
y deseos de la familia que indudablemente influyen
en la percepcion y quehacer de la entidad, traducido
ello en los valores familiares que permean en la
cultura organizacional.

Si hablamos de el liderazgo compartido basado
en el conocimiento, se insertan muy bien estas
incégnitas donde la pregunta “cédmo soy” y cémo
debo ser” van encaminadas a la autoexploraciéon y
reconocimiento de manera individual y grupal, lo cual
nos permite saber con qué se cuenta (de manera
tangible e intangible) para alcanzar los objetivos y
por ende el éxito deseado.

Asi como el director de escena, hace audiciones
para el seleccionar el mejor reparto que actuara
en su obra de teatro y le podra dar lo necesario
en escena, la seleccién del personal y el potencial
del mismo deben de ser especiales, con la finalidad

5 Conferencia acerca de la “Calidad y Productividad al estilo Japonés
aplicada a la Pequefia y Mediana Empresa en México”, impartida en
la ciudad de Xalapa, el 24 de mayo de 2012.

de alcanzar los fines o propositos que se desean,
para los tiempos actuales y futuros. Mas para ello,
el lider debe conocer a profundidad el libreto de su
organizacion, saber como y en qué momento entra
en escena cada uno de los integrantes, los estilos de
liderazgo a emplear para cada uno de sus actores, de
acuerdo a la funcién que les toca desarrollar. Porque
no basta disponerse a sacar la espada de la piedra,
como el rey Arturo, sino saber qué hacer con ella.
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