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RESUMEN

El liderazgo estratégico es una demanda para los nuevos retos de la administracion dindmica en las
organizaciones, al experimentar ésta cambios de toda indole, en lo social, en lo familiar, en la cultura
en las guerras, en lo econémico, en lo tecnolégico o en lo politico. Como si se tratara de un virus que
debemos analizar para conocer cudl es el mejor antidoto por aplicar y lograr su control (temporal)
para seguir subsistiendo, asi en las empresas se requiere de lideres estratégicos que conozcan la
situacion organizacional que debilitan el buen funcionamiento de las organizaciones y puedan aplicar
los antidotos a cada persona, equipo o proceso, para una mejor adaptacion a los cambios generados
por la globalizacién que causan incertidumbre, aplicando al menos una vacuna como el modelo
estratégico moderno que permita mejorar el desempeio del Capital Humano.
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ABSTRACT

Strategic leadership is a demand for new challenges of the dynamic management in organizations to
undergo changes of any kind, social, family, cultural or war, economical, technological or political.
As if it were a virus that must be analyzed to know what is the best antidote to implement and achieve
its control (temporary) to continue living. So in the business are required strategic leaders who know
the organizational situation so they can apply the antidotes that affect each person, equipment or
process, for a better adaptation to changes generated for the globalization which causes uncertainty,
applying at least one vaccine like the modern strategic model to enhance the performance of human
capital.

Keywords: Strategic Leadership, Human Capital, Modern Strategic Model.
INTRODUCCION

Las organizaciones estdn conformadas por una fuerza laboral que previamente fue seleccionada para
ocupar distintos cargos planeados, disefiados e integrados para la realizacién de actividades puntuales
de los procesos especificos y especiales que dan soporte a la obtencion de sus bienes y servicios.
Dicha fuerza se convierte asf en el capital humano?, que es factor relevante para el cumplimiento de
los objetivos organizacionales, pues también cuenta con las facultades y responsabilidades de llevar
a la institucién hacia los mejores estdndares y estrategias. Sin embargo, el capital humano debe
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2 Capital humano: Acumulacién previa de inversiones en educacién, formacién en el trabajo, salud y otros
factores que elevan la productividad. (McConell, Brue, Macpherson, 2003).



actualizar sus conocimientos y mejores pricticas para que toda la organizacién siga al frente de los
mercados en caso de pretender ser lider nacional e internacional; ademds, la mejora continua como la
innovacién no es algo casual, requiere ser guiada por lideres estratégicos® idéneos y con la experiencia
necesaria para coordinar a su capital humano.

Entonces cabe preguntarse acerca de los rasgos que deben caracterizar a los lideres estratégicos en la
actualidad para que puedan contribuir a mejorar el desempefio de sus recursos humanos. En esta
ponencia se plantea la hipdtesis de que el modelo estratégico moderno de liderazgo (MEM) satisface
los requisitos antes planteados, con base en la literatura sobre las caracteristicas del liderazgo
moderno y su relacién con el capital humano, asi como en el andlisis de cada uno de los catorce puntos
que conforman el Modelo Estratégico Moderno (MEM) propuesto en (Vargas y Guillén, 2005), a
efecto de adoptar los enfoques sugeridos por estos autores y reflexionar sobre cada una de sus
variables.

Cabe comentar que para contrastar esta hipdtesis, se disefié una encuesta con base en los atributos o
pardmetros del liderazgo estratégico moderno recomendados por estos autores, que permitieran
identificar su impacto en el mejoramiento del desempefio del capital humano en el caso de los mandos
medios y superiores de las Subgerencias de Planeacién de la Comisién Federal de Electricidad en
todo el pais. Por razones de espacio, solo se mencionan en esta ponencia los resultados obtenidos en
dicha encuesta.

El estudio del modelo MEM es importante porque ofrece bondades acerca de la relacién del lider con

sus seguidores, que no tiene el modelo de liderazgo estratégico tradicional, tales como una nueva 227
visién de enfoque estratégico, un modelo que no es limitativo e involucra elementos importantes del

entorno, retos al pensamiento estratégico y flexible ante la incertidumbre y complejidad tanto del

presente como del futuro, y la transicion a un liderazgo estratégico conveniente para nuestros tiempos,

entre otras. De acuerdo con Vargas y Guillen (2005a), “el liderazgo estratégico influye en las personas

en tres niveles: en la estructura sistémica (generativo), en los patrones de comportamiento
(responsivo) y en los procesos y eventos (reactivo).”

La pregunta general que se plantea en esta ponencia es la siguiente: ;Qué factores del Liderazgo
Estratégico Moderno son los mds relevantes para mejorar el desempefio en las organizaciones, en
particular en el caso de los mandos medios y superiores de la Comisiéon Federal de Electricidad
(CFE)?

REVISION DE LA LITERATURA
El liderazgo

A través de la historia conocemos a grandes personajes que han dejado huella por su estilo de guiar
o dirigir, dando pauta al andlisis de las caracteristicas individuales de su personalidad, en su
comportamiento, en su forma de mando, o en sus resultados logrados. Por lo que han quedado los
registros de cientos y cientos de afios basicamente en libros de historia, diccionarios especificos o

3 El liderazgo estratégico es la capacidad de anticipar, vislumbrar y mantener la flexibilidad en la administracién
total de la organizacion a través de las personas, asi como de saber delegar facultades para crear y afrontar el
cambio estratégico cuando sea necesario (Chiavenato y Sapiro, 2011).
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enciclopedias universales y no necesariamente utilizando el término liderazgo; por lo tanto, las teorias
de los rasgos especificos del liderazgo, en cuanto a su interés como conceptos y su significado, se
basaron en supuestos de que los lideres ;nacen o se hacen?; (Lussier y Achua, 2013a), y se intentd
explicar los aspectos distintivos de la eficacia del liderazgo como tal, los cuales datan del siglo XX,
alrededor de los afios 307s, donde los investigadores analizaron a fondo los rasgos fisicos y
psicoldgicos, cualidades que fueran comunes de lideres exitosos. Con todo esto, a la fecha nadie ha
conseguido la relacién de rasgos universales de todos los lideres exitosos y que puedan garantizar el
éxito de un liderazgo. En cambio, se podrdn conocer que existen algunas cualidades que se relacionan
con un liderazgo exitoso.

Por su parte, Barajas (2006) considera que hay una gran variedad de atributos que se requieren para
un buen liderazgo, tales como Congruencia, Visioén, Confianza, Humildad, Carisma y otras muchas
cualidades mds; sin embargo, distingue una en particular que sobresale en ciertos individuos, el
Talento, rasgo que en el actuar cotidiano es un indicio para ser un buen lider mas no una garantia.
Utilizando un enfoque de aprendizaje y con miras a la obtencién de resultados favorables en los
negocios, este autor establece que la informacién y la sociedad del conocimiento constituyen la
préxima etapa contempordnea evolutiva de nuestra historia. Por su parte Cheese, Thomas y Craig
(2008) se centran en el desarrollo de lideres en la gestién del talento, cuyas areas “tienen
responsabilidades especificas que dan pie a las practicas y los procesos que apoyan la multiplicacién
del talento y proporcionan informacion que la empresa necesita para desempefar su papel”.

Para Wilber (2000), en las ciencias humanas el primer nivel del liderazgo es el yo, que se describe
como un modo de visualizar el Liderazgo en las empresas y su desempeiio. En este nivel, el grado de
desarrollo personal de sus lideres es el resultado de la capacidad de progreso y aprendizaje de una
organizacion a través del tiempo y viceversa. El segundo nivel del liderazgo es el nosotros, la cultura
del grupo, el aprendizaje organizativo, desarrollo superior en lo moral que en lo cognitivo, es la
capacidad de interrelacionarnos unos y otros de forma consciente compartiendo los mismos objetivos,
e implicando mayores capacidades de comunicacién, cooperacion, aprendizaje de las personas y de
trabajo en equipo, que permiten un aprendizaje potencial e interactivo de la organizacion.

Por otra parte, Diaz (2001) sefala que para desarrollar con éxito el proceso de calidad, la herramienta
mds relevante es el liderazgo y describe las habilidades requeridas para un Modelo de Liderazgo en
seis bloques o etapas fundamentales:

1. Gusto de trabajar con seres humanos: Complejos pero trascendentes.- En la sociedad como en las
empresas las personas son complicadas, conflictivas, caprichosas y dificiles, defectos y cualidades
que son irrepetibles, las cuales deben ser tratadas con dignidad, independientemente de sus
comportamientos y acciones.

2. Principio de copa llena: Congruencia. “Nadie puede dar de beber de su copa a alguien, si no tiene
llena la suya primero”. Nadie puede dar lo que no tiene. Dice y hace, predica con el ejemplo, inspira
armonia y confianza.

3. Sencillez: Conciencia de la mision. Recapacitar la necesidad de asumir actitudes de mayor
sencillez, entender la razén de ser lider como de la trascendencia de nuestras acciones, encontrar
medios mds convincentes y humanos para liderar.
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4. Desarrollo integral: Sabiduria. Las personas con autoridad deben acrecentar su sabiduria, para
ofrecer y transmitir sabiduria a los demds. El error grave es que no se prepare y capacite a los
colaboradores en liderazgo. La sabiduria, comprende al conocimiento y su interactuar con el medio
ambiente. Las habilidades que se deben tener presentes son: Integracién, Consistencia, Educacion,
Sencillez, Participacién, Justicia, Comunicacién, Decisién y Compromiso con la Calidad.

5. Apertura y Valores.- La peor enfermedad de un lider es la cerrazén. El poder es tan agradable que
cerramos oidos y ojos a la realidad, a lo que nos dicen, dando origen a nuestros problemas de actitudes
reflejados en la manera de comunicarnos con los demds. Es dificil escuchar, se desvanecen las
virtudes y se descuida la sensibilidad con el entorno. La tinica estrategia de vida de ser libre es vivir
autocontrolados por nuestros valores, en los limites del respeto y dignidad de la persona.

6. Vision inspiradora.- Nadie sigue a una persona cuando esta no sabe a dénde se dirige, no demuestra
entusiasmo ni seguridad. Un lider involucra a su equipo de trabajo desde el inicio en los planes
estratégicos de la empresa, organizando y coordinando responsabilidades para alcanzar sus objetivos
a largo plazo, dosificando entusiasmo para oxigenar a su fuerza laboral.

Tratar de definir qué es el Liderazgo, considerando la amplitud de rasgos personales y capacidades
que debe reunir el individuo, asi como el abanico de caracteristicas de las personas con las que se
tiene que interactuar para su adecuada coordinacién y la diversidad de situaciones complejas o
adversas que se van a enfrentar para poder mantener la armonia o al menos el equilibrio de las
relaciones para la obtencién de los mejores resultados en la organizacién, hace complejo tener una
definicién de Liderazgo ya que su definicién es muy amplia, dando lugar a un sin ndimero de
conceptualizaciones (Lussier y Achua, 2013b). Estos autores han elegido una definicién que incluye
cinco elementos clave: Liderazgo es el Proceso de Influencia entre Lideres y Seguidores para lograr
los Objetivos Organizacionales por medio del Cambio.

Liderazgo estratégico y el desempeiio del capital humano

El Liderazgo Estratégico es la capacidad de anticipar, vislumbrar y mantener la flexibilidad en la
administracién total de la organizacidn a través de las personas, la delegacién de facultades para crear
y afrontar el cambio estratégico cuando sea preciso, segiin lo establecen Chiavenato y Sapiro (2011a).
Estos autores definen seis puntos multifuncionales del mismo: 1. Determinar la direccidn estratégica
de la organizacion. 2. Explorar y desarrollar las competencias esenciales. 3. Desarrollar el capital
humano. 4. Sustentar una cultura organizacional emprendedora. 5. Hacer énfasis en las practicas
éticas y en la responsabilidad social. 6. Establecer controles organizacionales equilibrados.

Para otros autores como Agiiera (2006), “El liderazgo estratégico constituye un proceso de
conduccion para perseguir una vision que él mismo crea y vislumbra,” “Su logro se alcanza mediante
la motivacidn, el compromiso y el desarrollo integral de las facultades humanas de su seguidores” y
agrega que el papel de un guia que define la posicién de una organizacién que aprende de manera
cotidiana nuevos conocimientos, habilidades, valores y competencias, desplegando capacidades
vitales para crear ventajas competitivas y un factor esencial para mejorar el ambiente cultural.
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Como sefiala Porter (2009), la estrategia es la creacién de una posicién singular y valiosa que requiere
un conjunto diferente de actividades y su esencia radica en decidir qué es lo que no se va a hacer;
asimismo, que en las organizaciones la labor fundamental del estratega es comprender y hacer frente
ala competencia y con frecuencia son los directivos quienes definen la estrategia ante la competencia
con descripciones imprecisas o cortas. Por su parte, sefiala (Stanley, 2012a) que el capital humano es
la calidad del recurso humano en una organizacion y se considera que este es el factor mds importante
que determina el nivel de éxito o fracaso de cada empresa.

Para satisfacer una necesidad de la empresa, es importante la participacién combinada, que incluye
identificar el potencial temprano del trabajador, mejorar las fortalezas de éste y complementar las
competencias mediante el liderazgo del equipo, convirtiendo al grupo en uno de alto rendimiento, as{
lo refiere (Bhatnagar, 2011).

En una organizacién la calidad del recurso humano se considera el factor mis importante que
determina el nivel de éxito o fracaso de cada institucion e integra la base para el concepto de Capital
Humano, establece Stanley (2012b). También este autor refiere que, en todo el mundo las
organizaciones buscan asegurar su futuro en respuesta al fenémeno de la globalizacién, a los cambios
frecuentes del entorno, procurando administrar y controlar la informacién a través del Capital
Intelectual.

En otro orden de ideas, como un reto del futuro en las empresas, se busca producir el oro invisible
(desarrolla de conocimientos) con nuevos enfoques, ya sea de forma radical buscando grandes
objetivos o innovando paulatinamente, al combinar lo empirico, lo tedrico y lo tecnolégico (Lezama,
2014). Una base que adn requiere ser guiada para el liderazgo estratégico desde un aprendizaje
practico que permita distinguir las nuevas habilidades y del cdmo aplicarlas para amalgamar la teoria
con la practica, cuyos procesos o enfoques bien pueden llevarse en paralelo.

La mayoria de las organizaciones se centran en ofrecer capacitacion en habilidades de liderazgo, unos
pocos en la habilidad del yo y unos menos en la capacidad de liderar equipos, y curiosamente; el
elemento menos considerado en sus necesidades de capacitacion y desarrollo es la Formacion de las
Personas, dejando a un lado la cultura y valores de la organizacién, como lo sefialan (Vohra, Shatdal
y Bhatnagar, 2011). Krishnan et al., (2011) refieren que los participantes como parte de su desarrollo
en cualquier proceso de aprendizaje, deben incluir tres componentes bdsicos: Aprendizaje
Conceptual, Aprendizaje Reflexivo y Aprendizaje de la Accién.

A través del tiempo, han cambiado las funciones, enfoques o responsabilidades de los lideres, dada
la competitividad e involucramiento de los equipos de trabajo, la notoria participacién o mejora de
las empresas en procesos de calidad, la especializacion de los colaboradores, la reduccién de la
plantilla laboral (Holpp, 2003a). También es el resultado de que ya no funciona bien el viejo modelo
de liderazgo, en dénde el centro del grupo o de los equipos de trabajo se encontraba en el lider, quien
asumia el control de la mayor parte de las comunicaciones de sus integrantes, de acuerdo a los
enfoques de administracién de liderazgo tradicional y moderno (Holpp, 2003; Russell, 2007; Murell
and Meredith, 2002).

En el contexto del nuevo papel del liderazgo, el escenario se encuentra en una transicién de
paradigmas de los procesos de transformacién estratégica en las organizaciones. En tal virtud, se
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plantea el paso de un modelo estratégico tradicional a otro moderno, donde se genere un lider
diferente al del pasado, que deje practicas tradicionales para adoptar un liderazgo de nuevo estilo, un
liderazgo estratégico que logre mantener la competitividad estratégica (Vargas y Guillén, 2005b).

El Modelo de Liderazgo Estratégico Moderno.

A continuacién nos dimos a la tarea de estructurar una propuesta de modelo estratégico moderno con
base en el Modelo Estratégico Moderno propuesto por Vargas y Guillén (2005¢). Este modelo se
plantea como la transformacion de los procesos en la formulacién de estrategias con relacién a la
evolucidn de la organizacién. Ellos sefialan que se dan cambios obligados en las formas de produccién
moderna y en los sistemas de organizacidn, orillados por paradigmas emergentes que provienen de
los procesos de globalizacién; en particular, se evoluciond mediante el sistema integrado de
produccién y comercializacion, se pasé de los procesos productivos en la manufactura rigida a la
automatizacion flexible. Los componentes del modelo estratégico tradicional o cldsico de las
organizaciones estd representado en un tridngulo equildtero conformado por la Estructura
Organizacional; el Comportamiento Humano y los Procesos con las Tecnologias.

En el modelo estratégico cldsico permanecié el contexto mecanicista de la direcciéon en una
organizacién como un sistema cerrado, con esquemas estiticos para ejecutar los procesos de toma de
decisiones y de liderazgo. Los procesos de transformacion estratégica de las organizaciones se
encuentran en una transicion de paradigmas, necesitan de un nuevo papel del liderazgo al tradicional
y por lo tanto, de una persona que guie de manera diferente, con nuevo estilo. De aqui que en la
siguiente relacién se distingue la transicion de las practicas de liderazgo del modelo clasico y las
practicas del liderazgo del modelo estratégico moderno (Vargas y Guillén, 2005):

# Modelo Estratégico Clésico. Modelo Estratégico Moderno.

1.- Précticas actuales. Practicas visionarias.

2.- Orientado al producto. Orientado al proceso y al prospecto (cliente).

3.- Estoico y confidente. Confidente pero sin arrogancia.

4.- Busca adquirir conocimientos. Busca adquirir y capitalizar los conocimientos.

5.- Guia la creatividad de la gente. Busca liberar y nutrir la creatividad de las personas.

6.- Flujos de trabajo determinados-  Flujos de trabajo influenciados por las relaciones.
-por las jerarquias.

7.- Articula la importancia de la- Determina la importancia de la integridad por las-
-integridad. -acciones.

8.- Demanda respeto. Voluntad para ganar respeto.

9.- Tolera la diversidad. Busca la diversidad.

10.- Reacciona al cambio del medio-  Actia para anticipar el cambio ambiental.
- ambiente.

11.- Sirve como el gran lider. Sirve como lider y como un gran miembro del grupo.

12.- Ve a los empleados como recursos. Ve a los ciudadanos (colaboradores) de la organizacién-

-COMO un recurso critico.

13.- Opera a través de un estado mental- Opera a través de un estado mental global.
-doméstico.

14.- Invierte en la formacion del capital- Invierte en la continuidad del desarrollo de colaboradores.
-humano.
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Con el fin de unificar el enfoque de cada uno de los catorce puntos del Modelo Estratégico Moderno
antes expuestos, se ampliaron la descripcion y la conceptualizacion de cada uno de ellos:

Prdcticas visionarias. El objetivo en los procesos de negociacion es dar un sentido a los demas,
a través de la visién del futuro asi como para construir un sentido para si mismo (Gioia y
Chittipeddi, 1991).

Un lider debe tener la habilidad de pensar en grande, crecer mds alld de sus limitaciones. Mesiti
(2012a). El autor sefiala que es prioridad constante tener vision de la imagen o rumbo definido,
ver el lado bueno de la vida, no decida en suposiciones, no afiore el pasado que impedira ver el
futuro, integre un equipo estratégico que piense en grande.

Orientado al proceso y al prospecto (Cliente). “Valor del cliente para toda la vida—CLV (por sus
siglas en inglés), es el valor presente del flujo de efectivo futuro que se espera de la relacién con
ese cliente.” Chiavenato y Sapiro (2011b), asi surgieron estrategias enfocadas tanto a la
prestacién de servicios como a la satisfaccion del cliente a largo plazo.

Si se busca analizar al proceso estratégico en dos etapas relacionadas, la formulacién (decidir qué
hacer) y la implantacién (alcanzar resultados), las compaiifas exitosas se distinguen por la
implantacién de la estrategia, mds que por la formulacién de la misma (Espinosa de los Monteros,
2004). Neilson, Pasternack y Mendes (2004), precisan los siete tipos del ADN organizacional,
donde el comportamiento colectivo puede afectar el rendimiento de la empresa: 1. La
organizacion pasiva-agresiva; 2. La organizacién descoordinada; 3. La organizacién inmadura;
4. La organizacién siper dirigida; 5. La organizacién justo-a-tiempo; 6. La organizacién militar;
y, 7. La organizacion fuerte. De acuerdo a la metdfora del cdigo genético de una empresa, se
puede llevar la aplicaciéon de un diagnéstico, para conocer en dénde y en qué estd enferma la
organizacién. En similitud con los organismos vivos para su identidad y personalidad, son cuatro
elementos que se combinan para tener las bases de la estructura del ADN organizacional: 1.
Derechos de decisién, ;Quién decide qué y cémo? ;De una; donde inicia y termina la toma de
decisiones; de la otra?; 2. Informacién, ;Quién la tiene, quién la necesita? ; Cémo se coordinan
actividades, se mide el desempefio y se transfiere el conocimiento?; 3.Estructura, ;Cémo se
encuentra el modelo organizacional con sus organigramas?; 4.Motivacién, ;Cudles objetivos y
opciones de carrera tiene la gente?

Confidente pero sin arrogancia. Se requieren directivos y lideres dispuestos a comunicar, ya que
comunicar es darlo todo (Vilanova, 2013). Quienes miren desde arriba o desde un pedestal, es
una estrategia que no funciona. Ahora, la accién y reaccién es de tud a td, compartiendo los mismos
valores, ilusiones y miedos, tienen que acercarse los lideres al comin de los mortales, hacer a un
lado el miedo, contagiando al equipo los dnimos para avanzar, inspirando en sumar ideas y
sinergia ante los retos, con capacidad de comunicacién interpersonal generadora de empatias. La
autora sefiala tres valores como herramientas elementales: la capacidad de ver oportunidades
donde otros ven problemas; la capacidad de comunicar e implicar al equipo, y; la contraintuicion.
Este valor, con enfoque politico lo describe en un ejemplo; cuando la carretera estd mojada y el
vehiculo derrapa, si giran el volante a donde quieren ir estidn perdidos. Tienen que hacer algo
distinto, con intuicién para salvarse. El escenario es tenso y se vuelve en crisis, el que va al frente
(el lider) debe tener autocontrol, no dejarse arrastrar. Tiene que mantener la serenidad, pensar y
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aplicar lo que ya sabe, apoyarse en lo aprendido y tomar la decision (a tiempo). De aqui que; hoy
es el momento de la contraintuicién. Se buscan lideres con dindmica mental (Mintzberg, 2009).
Propositivos y con estrategias visionarias, generadas a través de dicho proceso mental sustentado
en la experiencia, la intuicion, el juicio, la sabiduria. Para atender una gerencia se requiere una
buena dosis de confianza en si mismo, ya que no es un trabajo apto para los inseguros ni débiles
de 4nimo, sin embargo, la linea entre la confianza y la arrogancia es delgada y difusa, atravesarla
sin darse cuenta es cortar la comunicacion al apartarse de los demds, es hacer oidos sordos o dejar
de escuchar, ;Cémo regular la confianza sin caer en la arrogancia? Nos encontramos en una era
de liderazgo heroico, donde los mas modestos pueden terminar en pedestales y el mundo les rinda
sus reverencias (Mintzberg, 2010). Reconocer que sdlo es un ser humano (Porter, 2008); el no
hacerlo conduce a la arrogancia, al desgaste, a disminuir al individuo y a los proyectos que
emprende. Los pies en la tierra y mantener el equilibrio personal, puede llevar a la tendencia
requerida en la toma de decisiones con el beneficio personal, organizacional y de largo plazo.

Busca adquirir y capitalizar los conocimientos. {Cudles son los procesos creadores de valor de
las organizaciones, que constituyen la actual sociedad y economia del conocimiento? Bueno et
al., (2003). La propuesta del concepto de Capital Intelectual, riqueza que no es visible ni tangible,
sujeto de definiciones y andlisis en lo futuro, expresiones inmateriales de activos de conocimiento
o activos intelectuales, se han ido generando y registrando por las organizaciones, para desarrollar
y capitalizar el conocimiento (know-how) en el Capital Intelectual. Por ejemplo el desafio del
liderazgo global japonés consiste en que la economia japonesa ha luchado en el mercado global
a través de sus multinacionales aunque en la actualidad en los mercados emergentes
practicamente estas se han hecho a un lado, sus empresas han fracasado para adaptarse a las
politicas y culturas de otros paises. (Black and Morrison, 2012). La dependencia de las empresas
japonesas con otros paises y su incapacidad para identificar y desarrollar el talento local,
promover el talento de liderazgo no japonés en posiciones regionales y mundiales ha perjudicado
su capacidad de globalizar operaciones para hacer crecer sus ingresos no japoneses. Una de las
necesidades presentes y futuras es el de la mentoria (Mesiti, 2012b). La falta de mentores puede
significar un futuro incierto en el campo del liderazgo. Sélo a través de un proceso de mentoria
se puede producir gente sobresaliente y seran quienes logren llevar a las organizaciones al éxito.
La mentoria tiene que ver con el desarrollo de la gente, llegar a ser mejor que en el presente,
estimula el potencial de nuestros talentos, mejora las relaciones interpersonales, influye
positivamente en otras personas y ayuda en alcanzar las metas individuales, grupales, de procesos
y organizacionales.

Busca liberar y nutrir la creatividad de las personas. En el 28avo Coloquio de Newcastle
University Business School, se mostré como herramienta de la comunicacién empresarial, para
mejorar el liderazgo, el fortalecimiento de la cultura y la administracién del cambio, donde se
hace énfasis en el disefio y en el control de los mensajes de directivos a empleados (Reissner y
Pagan, 2012). La informacioén se tiene en el documento Narracién Gerencial: Habilidad, Arte y
Suerte. Describe a la cuenta cuentos con diversos enfoques. S la narracién de administracion es
una habilidad y la narracién una actividad organizadora, contar una historia es una forma de
comunicacién empresarial y la narracién una moneda preferida de la comunicacién en las
organizaciones, por lo que contar historias ayuda a la construccién social de las nuevas realidades

Memoria del IX Congreso de la Red Internacional de Investigadores en
Competitividad; noviembre 2015: 226-241
ISBN 978-607-96203-0-4

233



234

7.

de la organizacién en tiempos de cambio, como medio importante para dar sentido a las
circunstancias desde un dngulo diferente, como parte de la cultura organizacional y como agentes
de cambio, (Porter, 2008a). Aunque esta actividad debe ir asociada con el aprendizaje y el
intercambio de conocimientos en las organizaciones. Otra perspectiva de intuicién creativa es la
de enfocar el futuro como un horizonte susceptible de ser disefiado y sobre todo, construido
(Miklos y Tello, 2012). Apoyar en las decisiones para elegir adecuadamente en funcién de
objetivos y valores, de entre una serie de opciones con sus grados de incertidumbre, motivando
la sensibilidad hacia areas clave precursoras del futuro, tomando en cuenta alternativas posibles
y consecuencias factibles en un curso de accién dado, como entender un proceso de cambio. El
autor refiere que el futuro no se descubre, se disefia, y éste depende de un abanico de decisiones
presentes, previas a los hechos.

Flujos de trabajo influenciados por las relaciones. La alta direccién tiene el compromiso de
comunicar la energia y decisiones al lider estratégico, Veldzquez (2009), quien a su vez podra
completar el plan estratégico para su implantacién y éste impacte en los planes operativos y
procesos productivos. La manera de promover o manejar las relaciones en la organizacion, la
motivacién interna y el compromiso entre los colaboradores, podrd dar lugar a margenes de
productividad y calidad, (Holpp, 2003b). El autor lo presenta como parte de las consecuencias de
la tecnologia de fabricacién avanzada —TFA, llamada “la productividad depende del juicio, el
compromiso y la actitud”. Enfatizar las practicas éticas y establecer controles organizacionales
balanceados, Valdano (2013), hace la diferencia o la distincién y lo que nos hace dnicos, que
seamos distintos a las demds empresas, el estilo es la manera de ser y la diferenciacién es una de
las grandes ventajas competitivas de las organizaciones. El orgullo de pertenecer a una institucién
determinada tiene que ver con la cultura de la organizacion, con los valores que la identifican,
que es el estilo. La razén de la eleccién de pertenecer es porque entiende sus valores. Cuando hay
conviccidn institucional en la definicién de un estilo, se tendra continuidad para su defensa y
hacia los demads. El estilo ensefia a conocer quiénes somos y el modo de ser de una persona o una
empresa e indica la profunda sensibilidad que la activa.

Determina la importancia de la integridad por las acciones. El lider politico debe demostrarse,
Gutiérrez (2013). De un lider se espera excelencia y ejemplaridad. Hay que parar la inercia
destructiva: esto es, sin lideres, sin politica, sin esperanza, sin solucién. En la Gestiéon Publica,
sin formacién ética y sin conocimiento de los costes politicos y econdémicos de la corrupcion;
nadie podria afirmar que estd preparado para desempefiar una funcién publica. La ética de la
personalidad, es una funcién de las actitudes, conductas, habilidades y técnicas que hacen
funcionar los procesos de la interaccién humana, (Covey, 1997). Siendo de dos formas; la actitud
mental positiva-AMP, mediante el tema Programando a los otros; y las técnicas de las relaciones
publicas, a través del servicio a los demds, como amor incondicional. La ética de carécter, Llano
(2004); se basa en la idea fundamental de que hay principios que gobiernan la efectividad
humana, leyes naturales de la dimensién humana reales, constantes y que estan ahi.
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Voluntad para ganar respeto. El liderazgo ya no significa jerarquia y control rigido. Las
funciones de liderazgo necesitan ser mas compartidas, se busca el compromiso del grupo y la
posibilidad de que los trabajadores recreen y desarrollen (empowerment) sus propias fuentes de
autoridad al trabajar. Es la era de la descentralizacién del poder. (Senge et al., 2000a). Por otro
lado, el respeto a la dignidad de las personas y su derecho a la igualdad ha impulsado a la
comunidad internacional a reconocer y asumir su responsabilidad en la promocién, respeto y
proteccién universal de los derechos humanos. (Vega et al., 2012). La huella se da con los hechos
mds que las palabras. El lider debe reflejar el comportamiento deseado. Los colaboradores
imitaran mds lo que se hace que lo que se dice. (Diffenderffer, 2008). “Disefiar politicas y
estrategias encaminadas a promover y elevar la calidad en el servicio, con el objetivo de que las
empresas, independientemente del tamafio o sector al que pertenecen, sean capaces de enfrentar
la competencia de un mundo globalizado”. La excelencia comienza en el alto liderazgo, con el
ejemplo. El liderazgo en el servicio comienza en la cima y los lideres del servicio practican lo
que predican. (Prieto, 2013). Por ejemplo, en el programa de liderazgo ejecutivo, se pasa de
sobrellevar a transformar. Whitelaw (2013). Para tener mas éxito en su trabajo, ser mds felices
en sus vidas y estar en paz consigo mismos, busca ayudar en lo que se necesita liberarse a si
mismos, transformar un liderazgo que de efectividad, que fluya y sirva en las necesidades de
otros.

Busca la diversidad. En el contexto de la escuela del poder la estrategia se desarrolla en un
proceso politico abierto de influencia, negociando estrategias favorables para intereses
especificos, (Mintzberg y Lampel, 1999). El uso del poder describe el ejercicio de la influencia,
mas alld de lo econémico. Cuando se descentraliza el poder, quien lo tenga logra que otro haga
lo que no harfa por su voluntad. Para Martin, Romero y Sanchez (2006a), la diversidad fue
considerada en un modo especifico como tema de investigacion en los 907s, la cual influfa en el
resultado de las organizaciones, ubicdndola en tres dreas: 1) la diversidad de género; 2) la
heterogeneidad cultural; 3) las dimensiones demograficas de diversidad (la edad o la educacién).
La diversidad como un constructo multidimensional, es una variable que incide en la relacién
diversidad-desempeiio, incide sobre las estrategias empresariales, sus efectos dependeran de la
forma en que se articulen la estrategia, las practicas y politicas de recursos humanos. Para
Herrscher (2008), 1a diversidad es uno de los factores esenciales del enfoque sistémico, aunque
sus desventajas son que requiere recursos, tiempo para el consenso, implica un grado de
complejidad mayor, da sentido a la interaccion, elemento clave del enfoque sistémico y permite
un didlogo en la confrontacién, evaluacién y conciliacién de ideas diferentes. Ademds asegura la
viabilidad del trabajo en equipos de alto desempefio, (Alcaraz, 2011). Amplia las opciones en el
interior de las organizaciones. Es el elemento central para asegurar que la globalizacién sea una
cosa buena y no una mala, genera y necesita de la confianza, base esencial del capital social. En
la naturaleza la diversidad es clave para la fertilidad, es la base de la integracién transversal del
conocimiento y de la actitud transdisciplinar. “Sin diversidad, con todos pensando igual, la vida
seria muy aburrida”.
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10. Actia para anticipar el cambio ambiental. Desde la 6ptica de la sociologia interpretativa,

11.

12.

Smircich and Stubbart (1985), la organizacién es vista como un actor que edifica su medio
ambiente a través de una construccién social y de los procesos de interaccién con otros actores
organizados. Las empresas definen o crean su medio ambiente y lo que sucede ahi depende de
las decisiones tomadas o acciones emprendidas por sus integrantes. El estratega del director debe
generar estrategias que permitan a la organizacién sobrevivir en el medio ambiente competitivo,
ya que la organizacién no se encuentra sola, (Porter, 2008b). De este enfoque surge la teoria de
la estrategia competitiva que contribuye al andlisis de la firma de manera individual, asi como
inmersa dentro de un sector (medio ambiente), el cual permite a diversas organizaciones obtener
diferentes niveles de desempefio. Se presenta el cambio del medio ambiente competitivo por el
fendmeno de la "turbulencia", con mayor complejidad e incertidumbre, la superioridad jerdrquica
debe responder a crecientes demandas impuestas por las nuevas condiciones econdémicas y
sociales.

Sirve como lider y como un gran miembro del grupo. Con argumentos l6gicos y eludiendo la
presiéon emocional, se podrd apelar al sentido comin que es elemental en las ideas, (Caroselli,
2002a). No es suficiente tomar la decision y compartir la informacién, ademads se debe decidir el
medio de comunicacidn, el espacio o lugar y cudl es el momento mds oportuno. Se requiere de
un liderazgo providencial, Basurto (2005), donde el dirigente siente una sincera preocupacion por
el destino de las personas que dependen de ella, a través de un servicio pronto y generoso, trata
por todos los medios que sus colaboradores crezcan como personas y como profesionales.
Algunos atributos del lider en este caso son: promueve los valores con su ejemplo y es
congruente, respeta la dignidad humana de sus colaboradores, une, integra, es solidario y trabaja
en equipo, promueve y participa activamente en el desarrollo de toda su gente, muestra humildad
y apertura, sabe escuchar y aprender. Al respecto, Heider (2008), expresa tres cualidades
invaluables en el lider: 1. compasién por todas las criaturas (actia en beneficio del derecho a la
vida de todos); 2. sencillez material o frugalidad (otorga una abundancia que compartir); 3. un
sentido de la igualdad o modestia (da paraddjicamente la verdadera grandeza). El liderazgo es
una filosofia de vida, Sharma (2002), inicia desde dentro, cuando se tiene la disciplina de dirigir,
conocerse a uno mismo y se entiende que la esencia de la vida radica en el liderazgo. La gente
sabia busca el liderazgo en su vida y en su empresa. Este autor refiere que Mohandas Karamchand
Ghandi es un modelo de liderazgo ilustrado y eficaz, ya que liderar es inspirar, activar e influir,
es lograr que la gente se desarrolle, es ayudar a liberar el talento de las personas. También para
el caso del liderazgo de equipos, los autores Hellriegel y Slocum Jr. (2009), refieren que: “Un
lider informal es una persona cuya influencia en un equipo crece con el tiempo por lo general
refleja una capacidad tnica para ayudar al equipo a alcanzar sus metas”.

Ve a los colaboradores de la organizacion como un recurso critico. El mito del gran liderazgo,
buscando figuras heroicas para salvarnos de empresas no competitivas, donde pudiera ser que el
lider héroe es el factor critico en si mismo, desviando la atencién del origen del problema y que
la solucién venga de desarrollar la capacidad de liderazgo en toda la organizacion, (Senge et al.,
2000b). Conseguir que los cambios sean mds adaptables o aceptables para el personal pensando
globalmente y actuando local o globalmente, tolerando la critica, técnicas de visualizacion,
clarificando las instrucciones, (Caroselli, 2002b). En la Escuela de Negocios de Harvard, hay un
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13.

programa de formacién de lideres de negocio, Montgomery (2012); comprende marketing, los
contables, los financieros, los conductuales, los organizacionales, de negociacién y de estrategia,
aprender a ser lideres eficientes y precisar de qué manera sus empresas sean exitosas. El liderazgo
y la estrategia son inseparables, la estrategia no es un destino ni una solucidn, se requiere de un
liderazgo continuo. En este sentido, se hace alusion al investigador Bednarz (2012), quien refiere
que las cualidades encontradas en la topografia de grandes lideres puede transformar la
organizacion, la que se beneficia por hacer las cosas correctas, no sélo de recortar costos.

Opera a través de un estado mental global. La globalizacién hace coincidir a personas de
diferentes naciones, culturas y subculturas por la misma internacionalizacién de la actividad
empresarial, (Martin, Romero y Sdnchez, 2006b). Las estrategias de compromiso en los procesos
de interaccion social (toma de decisiones, manejo de conflictos), orientadas a involucrar a los
colaboradores, facilita el armar modelos mentales compartidos y los grupos de trabajo
heterogéneos se favorecen al percibir estimulos y traducir informacién para la toma de decisiones.
Existen grupos de crecimiento personal GCP, Gil y Rodriguez (2012); con el objetivo de mejorar
la relacioén de las personas, ser conscientes de las propias sensaciones, emociones, sentimientos,
pensamientos y los efectos que este estilo de vinculacién tiene sobre sus relaciones
interpersonales. Teorfas, conceptos y referentes de trabajo gerenciales, se estdn volviendo
obsoletos o no consiguen adaptarse a los cambios dindmicos del mundo actual, (Ohmae, 2007).
Lo que se necesita, es posible que sean personas capaces de pensar estratégicamente, con
sensibilidad, profundidad y mente inquisitiva, con perspectiva equilibrada que no sean
especialista en una cosa, personas que solucionen problemas integrales, en dreas donde la
experiencia es s6lo una parte de la solucién. “Los empresarios emprendedores son, el verdadero
motor de la economia”, (Campa y Setd, 2009). Refieren que Cantillon 1730, introdujo el concepto
entrepreneur (emprendedor) y destacd la funcién empresarial en el proceso productivo. Coordinar
el proceso productivo; realizar prondsticos en la evolucidon de las cantidades econdmicas,
promover innovaciones, tomar el riesgo en la actividad financiera, son decisiones apoyadas en
expectativas y el pago de los factores (técnico, econdmico, profesional, moral y social).

14. Invierte en la continuidad del desarrollo de colaboradores. Se tiene el ejemplo del Plan de

Educacién Financiera en Espafia (mayo de 2008), en el que la Organizacién para la Cooperacién
y el Desarrollo Econémicos (OCDE) y la Unién Europea, definieron el objetivo de contribuir a
la -mejora de la cultura financiera de los ciudadanos-, aportandoles de herramientas, habilidades
y conocimientos para adoptar decisiones financieras informadas y adecuadas. Para que las
organizaciones cuenten con gente profesional, tienen que invertir en su capital humano. (Cabrera
y Arenillas, 2013). Las empresas seguirdn enfrentando riesgos y oportunidades impulsadas por
la globalizacién de la economia, con tendencias tecnoldgicas y sociales relacionadas (Kotter,
2005). El trabajo de equipo en la alta direccién (equipo sensato para manejar el cambio), un
sentido de premura persistente (la complacencia estd ausente), personas capaces de crear y
comunicar una visién (volvernos mds habiles para crear lideres, comunicar visiones, estrategias
y facultar a los colaboradores, es el nicleo de la transformacién).
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RESULTADOS

En esta ponencia se ha mostrado a través de la contrastacién de las opiniones de diversos autores que
las 14 caracteristicas del modelo de liderazgo estratégico moderno: Practicas visionarias, Orientado
al proceso y al prospecto (Cliente), Confidente pero sin arrogancia, Busca adquirir y capitalizar los
conocimientos, Busca liberar y nutrir la creatividad de las personas, Flujos de trabajo influenciados
por las relaciones, Determina la importancia de la integridad por las acciones, Voluntad para ganar
respeto, Busca la diversidad, Actida para anticipar el cambio ambiental, Sirve como lider y como un
gran miembro del grupo, Ve a los colaboradores de la organizacién como un recurso critico, Opera a
través de un estado mental global, Invierte en la continuidad del desarrollo de colaboradores, son
caracteristicas muy importantes en el modelo de liderazgo actual en las organizaciones. Lo anterior
se comprob6 empiricamente al aplicar el cuestionario a mandos medios y superiores de la Comisién
Federal de Electricidad de todo el pais, quienes respondieron que estas caracteristicas son pertinentes
en el modelo de liderazgo estratégico que se utiliza en dicha organizacién para mejorar el desempefio
de los mandos medios y superiores.
CONCLUSIONES

La evaluacién del modelo de liderazgo estratégico moderno MEM realizada en esta ponencia, permite
constatar la importancia de los atributos del liderazgo postulados en dicho modelo y la factibilidad
de su aplicacioén a distintos tipos de empresas. Si bien en esta ponencia solo se discute la pertinencia
de las caracteristicas del liderazgo estratégico moderno, en otro trabajo posterior se presentardn en
detalle los resultados obtenidos de la encuesta que busca medir la importancia de este modelo para
explicar el liderazgo que se observa en los mandos medios y superiores de la Comisién Federal de
Electricidad. Finalmente, consideramos que el modelo de liderazgo estratégico moderno (MEM)
puede explicar el modelo de liderazgo impulsado en muchas otras organizaciones.
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