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El autor es el investigador principal del proyecto y responsable por este escrito, pero debe resaltarse la
contribuci 6n de Carlos Rodriguez, Nancy de La Torre, Isabel Londofio, Ricardo Matamala, lalectura critica
de Connie de Santamariay € trabgjo de los estudiantes que hicieron lainvestigaci 6n de campo: Carlos
Felipe Betancur, Pilar Garcia, Felipe Gomez, Adriana Lopez, Kenny Mendiwelson, Maria Fernanda
Orddnez, Cristina Otero, Laura Pardo, M 6nica Serna, Claudia Soler, Layla Spicker, Susana Steiner,
Hernando Suérez, Jaime Vergaray AnaMaria Villodres.

Estainvestigaci 6n, que se esta realizando en sesenta paisesy 32 lenguas distintas, pretende
identificar |as caracteristicas del liderazgo organizacional que permite obtener resultados
excepcionales, en contraste con la gerencia normal que no logra un desemperio sobresaliente.
El estudio se realiza con una metodol ogia cualitativa etnografica complementada por encuestas
cuantitativas y otras que mezclan ambos métodos. Aqui se presentan los resultados obtenidos
mediante entrevistas a 72 gerentes y €l estudio de 15 casos sobre liderazgo organizacional
sobresaliente en Colombia

El estudio internacional seinici6 en 1993y se prolongara hasta 1998 (House, Agar y Hanges,
1993). Dirigido por Robert House de la Escuela Wharton de la Universidad de Pensilvania se
centra en tres sectores (financiero de telecomunicacionesy laindustria procesadora de
alimentos) y en culturas homogéneas dentro de cada naci 6n. Durante la primera fase del
estudio cualitativo se hizo una prueba piloto del cuestionario y la metodologia, que en
Colombiainvolucro cinco entrevistas personalesy 27 trabajos escritos (Ogliastri, 1994,
Ogliastri y Rodriguez, 1994). La metodologia etnografica fue disefiaday precisadaen un
manual para uso en los diferentes paises por Mike Agar (1994) y acordada en unareuni 6n de

todos los investigadores realizada en Calgary (Canadd) en 1994 o
EL PROCESO DEL ESTUDIO

Serealizaron 72 entrevistas a gerentes medios de tres sectores empresariales en la ciudad de
Bogota, sobre sus experienciasy sus perspectivas acerca del liderazgo organizacional (como
anexos se presentan copias de las preguntas utilizadas en |os dos cuestionarios de investigaci 6n
utilizados). Las entrevistas fueron realizadas por quince estudiantes de Ultimo afio de
administraci on de empresas de la Universidad de Los Andes bajo la direcci 6n del autor; cada
uno de ellos realizé cinco entrevistas, las dos primeras con €l Cuestionario 1 (anexo), latercera
con el Cuestionario 2 (anexo) y las dos ultimas con e gque se sintieramas comodo. Los
investigadores recurrieron a sus contactos personales paraidentificar alos entrevistados,
gerentes medios de empresas financieras, de laindustria procesadora de alimentos o del sector
de telecomunicaciones. La heterogénea procedenciaregiona y € nimero de entrevistadores
hace de este proceso uno de azar, pero no setomé ninguna medida para identificar y prevenir
posibles sesgos. Se recurri 6 también a unatécnica de "bola de nieve" paraidentificar posibles
entrevistados: |os primeros sugerian 1os nombres de otros a quienes pudieraredizarse la
entrevista. Se realizaron asi 46 entrevistas a gerentes del sector financiero, 16 en laindustria de
alimentos, 4 en telecomunicacionesy 6 en otros sectores. Las entrevistas fueron grabadas y
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transcritas textualmente (verbatim) para el archivoy e andlisis conjunto de los datos.

Cada investigador recibi 6 una copia de diez entrevistas hechas por sus comparieros, las que
sumadas alas cinco propias fueron la base para un reporte escrito de conclusiones sobre
liderazgo en Colombia. Se hizo entonces un grupo focal (focus group), parallegar a
conclusiones general es de todos | os participantes (Merton, Fiske y Randall, 1992; Morgan,
1988; Morgan, 1993; Agar y MacDonald, 1994). La psicdloga Nancy de La Torre condujo la
reuni 6n del grupo, en la cual se plantearon las siguientes preguntas: las conclusiones a que
habiallegado cada uno sobre |as caracteristicas del lider sobresaliente, las del gerente normal,
las diferencias entre las dos, € tipo de incidentes narrados donde pudo apreciarse el liderazgo,
la manera como se solucionarion estos incidentes, |as personas mencionadas como | ideres
sobresalientes, |as razones por las cuales las personas entrevistadas alguna vez sintieron €l
deseo deir més adléadel deber en su trabgjo, y finalmente se analiz6 la metodologia utilizada
por cada uno de ellos parallegar a reporte final. Esta sesi 6n fue grabaday junto alas notas
tomadas en papel ografo por la directora de la sesi 6n se hizo unatranscripcion escritade las
conclusiones del grupo focal.

Posteriormente cada uno de |os investigadores recibi 6 una copia del reporte de sus catorce
comparierosy procedio a hacer una comparacion y un andisis, €l reporte de los reportes, para
derivar conclusiones generales. Estos reportes mostraron una gran homogeneidad y
consistencia en los resultados, aunque tienen pequeiias diferencias de acento con respecto al
grupo focal.

A continuaci 6n cada uno de los investigadores se dedicé a estudiar en profundidad un caso de
liderazgo organizacional, principa mente de aquellas empresas donde | as entrevistas anteriores
habian sefialado personas o situaciones de liderazgo excepcional. Se identificaron empresas
colombianas que habian tenido un desempefio excepcional y se entrevistaron personas dentro
de la organizaci 6n indagando por las razones que ellos atribuian a estos resultados
sobresalientes. Si € entrevistado mencionaba €l liderazgo entre las causas del éxito se
preguntaba en profundidad sobre este tema, tambi én se entrevisto alos|ideres mencionadosy
después de un minimo de ocho entrevistas por empresas se redact6 un caso. Se obtuvieron asi
seis casos del sector financiero, tres de telecomunicacionesy seis de otros sectores. Estos
ultimos fueron escogidos porque sus presidentes eran notorios | ideres empresariales dentro del
pais.

Se identificaron empresas colombianas que
habian tenido un desempefio excepcional y
se entrevistaron personas dentro de la
organizacion indagando por las razones que
ellos atribuian a estos resultados
sobresalientes. S €l entrevistado
mencionaba el liderazgo entre las causas
del éxito se preguntaba en profundidad
sobre este tema, tambi én se entrevist6 alos
lideres mencionados y después de un
minimo de ocho entrevistas por empresas se
redacto un caso.

El grupo investigador realizd una discusion sobre cada uno de estos casos 'y sus caracteristicas
de liderazgo. Se encontrd coincidencia en los resultados de | os diferentes sectores, incluyendo
el financiero, telecomunicacionesy |0s seis casos de varios sectores. L os resultados de este

http://web.archive.org/web/20021221233749/www.eafit.edu.co/revista/105/ogliastri.html

16/05/2005



Revista EAFIT - 105, Enrique Ogliastri Fégina 3 de 18

andlisis fueron consistentes con los hallados anteriormente en el grupo focal y en las
entrevistas cualitativas.

LA DIFERENCIA ENTRE LIDER Y GERENTE

El g e de lainvestigaci 6n estuvo en la diferencia que puede resultar entre un gerente normal,
bueno y competente pero que carece de liderazgo, y el verdadero |l ider que obtiene resultados
excepcionales. Se trata de identificar primordialmente |as caracteristicas de liderazgo
excepcional que pueden encontrarse en diferentes culturas del mundo. Adicionalmente es
necesario investigar €l efecto de diferentes organizacionesy culturales empresariales; podrian
encontrarse elementos del liderazgo que son resultado de la cultura nacional, otros que
dependen de | as caracteristicas organizacionales y tecnol dgicas de un sector determinado, y
otros de naturaleza universal. En América Latina, Ogliastri (19884, p. 2, 1995) parece
inclinarse haciala prevalenciadel climaorganizacional sobre la culturanacional, y Ariasy
Guill én (1992) haciala necesidad de combinar perspectivas de la escuela neo-ingtitucional con
la comparativa.

Ladiferenciaentre lideresy gerentes parece nacer de los estudios y conceptualizaciones que
los expertos en gerencia organi zacional, especialmente de los Estados Unidos, han hecho
durante los Ultimos afios. Sobre este punto laliteratura ha confluido de manera apreciable,
COMO Se veré a continuaci on.

El gedelainvestigacion estuvo en la
diferencia que puede resultar entre un
gerente normal, bueno y competente pero
que carece de liderazgo, y €l verdadero
lider que obtiene resultados excepcionales.
Se trata de identificar primordialmente las
caracter isticas de liderazgo excepcional
gue pueden encontrarse en diferentes
culturas del mundo.

Bernard Bass, durante varias décadas uno de |os mas reconocidos investigadoes sobre
liderazgo en diversas culturas del mundo, hizo una caracterizaci 6n de liderazgo como
"desempefio més dla de las expectativas' (Bass, 1985). |guamente Kousner y Pozner (1987)
tambi én orientaron su concepcion de liderazgo como "la capacidad de hacer cosas
extraordinarias en |as organizaciones'.

John Kotter estudi 6 los factores del liderazgo en un conjunto de empresas norteamericanas, e
hizo el contraste entre el caso de una empresa donde faltaba liderazgo y su situaci on se
agravaba cada diamas, y las quince mejores empresas en la calidad de su direccién y en su
capacidad para atraer y desarrollar personal con altas dosis de liderazgo (Kottler, 1988). Este
autor distingui 6 entre el proceso de direcci 6n de una empresa (planear, presupuestar,
estructurar, controlar) y e de liderazgo propiamente dicho, que involucratener unavision
estratégica, una estructuraci 6n flexible y una capacidad de motivar € personal.

Posteriormente el mismo autor publicé el texto titulado "Unafuerza haciael cambio. De qué
manera el liderazgo difiere de lagerencia’, donde esta nitidamente conceptualizada la
diferencia que quiere estudiarse en esta investigaci 6n (Kotter, 1990).

Schein (1988, 1992) tambi én estudi 6 |os casos de empresas de Estados Unidos, distingui 6 entre
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liderar y gerenciar, y concluy 6 que lafuncion esencia de un lider es crear, desarrollar y
administrar la cultura de la organizaci on. El autor entendi 6 por culturaalas creencias o
supuestos bési cos que se comparten en una empresa, los cuales involucran tanto lavisiény €
entorno en que va a subsistir la organizaci 6n en el futuro, como sus requisitosy problemas de
integraci 6n interna. A nivel individual, Schein coincidi6 en sefialar laimportancia de que un
lider tengavision del futuroy capacidad de articularla e imponerla, de ser persistente y
paciente, de brindar estabilidad, de anticiparse alos problemasyy las crisis, de establecer €l
compromiso y la participaci 6n en las decisiones.

Otro de los mas prol ificos autores sobre gerenciay liderazgo es Warren Bennis, quien defini 6
diez caracteristicas personalesy organizacionales que son necesarias para forjar el futuro: tener
un suefio o visi 6n de futuro, tomar riesgos, acompafarse de critica, ser optimista, estimular €l
disentimiento, tener expectativas atas frente alos demas, tener olfato sobre el futuro, ver las
cosas alargo plazo, comprender y respetar 10s intereses creados, y desarrollar alianzas
estratégicas (Bennis, 1989). En un texto posterior se refiere alas limitaciones de la sociedad de
Estados Unidos para permitir laemergenciay e desarrollo del liderazgo (Bennis, 1990).

La funcion esencial de un lider es crear,
desarrollar y administrar la cultura de la
organizacion.

James Liebig realizo un estudio de carécter internacional mediante entrevistas a setenta
grandes | ideres empresariales de catorce paises, paraidentificar 10s patrones comunesy las
perspectivas de estas personas. (Liebig, 1994). El estudio concluy é sobre la necesidad de
desmontar €l control y exceso de jerarquias en las organizaciones, el sentido del trabajo para
llenar 1as necesidades de las personas, la funci én de la riqueza acumulada en proporcionar
bienestar para todos, y la necesidad de que las empresas impulsen la creatividad y €
pensamiento auténomo de su gente. Estos grandes | ideres actuales, segun el estudio, estan
propiciando un cambio para darle nuevos propdsitos y valores a mundo de los negocios, 1o que
el autor llamo proporcionar una*vision" diferente del mundo.

Més precisamente en el mundo hispénico, aunque su texto no hace la referencia concreta, John
Ginebra escribe un ensayo donde se caracteriza al |ider como creador de futuros; observa
cuatro elementos centrales en e funcionamiento del liderazgo: 1os comportamientos que le dan
capacidad y credibilidad ante los seguidores, |la manera de crear relacionesy dependencia de
personas que creen que €l |ider quiere su bien, darle sentido al trabajo, y estar completamente
involucrado y resuelto alaaccién (Ginebra, 1994). Aungue distingue entre €l "director" y €l
lider, este autor no cree que €l lider tenga que ser alguien de éxito ni que debatener vision
estratégica: més que alguien con vision es un visionario. Otra diferencia del autor con la
literatura angloamericana esta en e mayor énfasis en elementos de carisma personal, y menos
en laautenticidad personal: sus observacionesy recomendaciones de detalle llevan a

mani pul aciones de imagen y actuaciones cal culadas para un determinado efecto en sus
seguidores.

Mats Alvesson presenta una critica a los estudios sobre liderazgo de corte empiricista, tanto
cuantitativos como cualitativos, que son comunes en el imperante paradigma de los Estados
Unidos (Alvesson, 1995). Sugiere ser mas conscientes de la naturaleza interpretativa de los
estudios, del caréacter social e historico de lainvestigaci 6n en ciencias sociaes, y dela
naturaleza constitutiva del lenguaje. Plantea la necesidad de un enfoque situaciona y de
realizar estudios cuidadosamente descriptivos sobre eventos que han ocurrido naturalmente, los
cuales podrian interpretarse por otros de una manera distinta ala escogida por € autor.
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Danny Cox y John Hoover plantearon el liderazgo como algo que puede aprenderse através de
la experiencia, de los errores cometidos, y nacido de unavision de lider que incluye alas
ambiciones de la gente (Cox y Hoover, 1994). Los autores resaltan la creaci én de un equipo, a
establecer metas, |a planeaci 6n, mantener lamoral en alto, lanecesidad de ser creativos, la
capacidad de resolver problemasy la mejora continua en la administraci 6n del proceso como
los pasos en € liderazgo efectivo. Concluyen con recomendaciones para prepararse a gjercer e
reto del liderazgo.

En estadirecci 6n en los Estados Unidos han surgido multitud de programas educativos para
desarrollar € liderazgo personal y organizacional. Jay Conger, un estudioso del liderazgo
carismatico en las empresas, escribi 6 "Aprender adirigir: € arte de transformar gerentes en
lideres" (Conger, 1992). En esta obra €l autor describe su experiencia con las cuatro escuelas
para desarrollar la capacidad de liderazgo que hay actualmente en los Estados Unidos: a) ladel
desarrollo personal, orientada al aspecto emocional del liderazgo e influida por los grupos
vivencialesy el movimiento de psicol ogia humanistica, que involucra experiencias en € campo
gue incluyen tomade riesgos fisicos y €l apoyo del grupo (outdoor training). b) El andlisis
conceptual, mediante la discusi 6n de casos, videos y conferencias. ¢) Lacentradaen la
retroalimentaci 6n o feed back, capacitacion basada en lainteracci én personal en grupo para
identificar habilidadesy fortalezas de cada persona, lo que permite desarrollar elementos de
liderazgo. d) Desarrollo de habilidades, que incluye una mezcla de elementos vivenciales,
habilidades de expresi én y de adquirir una visi on estratégica de los negocios. El texto sefialala
importancia que en las empresas de los Estados Unidos se le da a liderazgo organizacional y a
la transformaci 6n de la gerencia en verdadero liderazgo.

En Colombia hatenido notable acogida dentro del medio empresarial el outdoor training de
liderazgo que hacen Ricardo Matamala (1994) y Gustavo Mutis (1994) a aire libre en zonas
campestres, con tecnologia proveniente de los Estados Unidos y Europa.

Gomez y Dévila (1994) han realizado investigaciones en |os paises de América Latina en
busqueda de las contribuciones peculiares que se derivan de la préactica gerencia en estos
paises. Basados en el estudio en profundidad de nueve casos, €llos concluyeron que el
compromiso con la organizaci 6n estar all i "de cuerpoy ama" era el principa elemento comun
en estas experiencias; igualmente encontraron que un fuerte conjunto de valores compartidos,
carisma, benevolencia, paternalismo e intuici én eran otras caracteristicas salientes del
liderazgo en América Latina

Influida por laliteratura gerencial de Estados Unidos que parece ser predominante en los
diferentes continentes del mundo, esta investigaci 6n pretendi 6 identificar los factores culturales
que puedan marcar diferencias en €l liderazgo. La diferencia entre gerente normal y lider
excepciona fue relativamente aceptada entre |os entrevistados colombianos, fue rpidamente
comprendiday no requiri 6 extensas explicaciones de los entrevistadores. No obstante, hubo
dos entrevistados (de los 72) que rehusaron la diferencia, pues uno de ellos implicd que todo
gerente debe tener dotes de lider, y € otro dijo que no conocia a nadie que fuera un lider
excepcional. El problema metodol 6gico mayor de las entrevistas en su conjunto estuvo en una
ciertatendenciaacalificar negativamente a gerente normal mientras se exageraban los
atributos del |ider sobresaliente.

LOSRESULTADOS: ¢(QUE ESUN LIDER EXCEPCIONAL EN COLOMBIA?
A lolargo de lainvestigaci 6n se fueron perfilando unos resultados en varias etapas.

Un primer intento de llegar a conclusiones generales |o constituy 6 el reporte basado en 15
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entrevistas que hizo cada uno de los investigadores; estos reportes a su vez fueron la base para
un segundo esfuerzo de sintesis, en e cual se perdi 6 algo de detalle pero se gano confianza en
lavalidez de los resultados por la consistencia entre |os mismos. Otro elemento de

generalizaci 6n de | os resultados lo constituy 6 €l grupo focal realizado con la presencia de 13 de
los investigadores durante dos horas de trabajo. Finalmente, se tienen |los datos del estudio de
casos de empresas. A continuacion se presentar an |os resultados de la investigacion, en este
orden: el grupo focal, los reportes de | as entrevistas y os datos de |os casos.

EL GRUPO FOCAL

El grupo focal no se realiz6 con lideres sino con |os quince investigadores, personas que tenian
cada uno la perspectiva de sus cinco entrevistas, con el proposito de llegar a unas conclusiones
generales que agruparan las diferentes versiones, y que se resumen a continuaci on.

Ladiscusion confluy 6 en |as siguientes caracteristicas de un lider excepcional, segun se
desprendi 6 de las entrevistas:

1. Trabaja por objetivos.

2. Trabaja con la gente.

3. Convence, motiva, tiene carismay don de gentes.
4. Infunde respeto, tiene y proyecta seguridad.

5. Es creativo.

Por otra parte el gerente normal se caracterizo por lo siguiente:
1. Secentraen |o operativo.

2. Utiliza su poder.

3. No le sabe llegar ala gente. No confia.

4. No tiene visi on.

5. Busca reconocimiento individual .

Al contraster las diferencias entre el gerente normal y el lider que obtiene resultados
excepcional es aparecen algunas precisiones en €l Cuadro 1.

CUADRO 1
Lasdiferenciasentreun lider y un gerente en Colombia

LIDER GERENTE

- - Operativo
Estratégico,

vee - Visi6n de corto plazo
conjunto
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-Visénde |- Individuaista
largo plazo
- Esinflexible
- Trabga
con la - Metas normales
gente
- Vive en urgencias
-Es
flexible - El puesto |e da poder

Ambicioso
- Anticipa
- Tiene

poder
personal

En las entrevistas sobre liderazgo se pregunt por incidentes observados (ver cuestionarios
anexos), muchos de los cuales tienen que ver con e manejo de situaciones de crisis, en las
cuales aparece €l |ider que permite salir del problema. Aqui hay situaciones durante las cuales
se resuelven los problemas por di dlogo, negociaci dn y mutuo entendimiento, mientras en otros
casos € |ider toma una decision y convence ala gente, los motiva a actuar en laforma que él
cree mejor. No es muy claro que este dilema dependa de diferentes tipos de situaciones ni de
tipos de personas.

L os lideres mencionados en las entrevistas son principalmente naturales del paisy conocidos
dentro de sus empresas. Pero tambi én se mencionan extranjerosy figuras histoéricas (como la
Madre Teresa, Churchill, Bolivar . . .); debe anotarse que hubo muy pocas mujeres e emplo"
de liderazgo. Una dualidad encontrada agqui fueron los | ideres que los entrevistados [lamaron
"negativos': Hitler, Pablo Escobar, "Picas’ . . . los cuales para algunos entrevistados no se
diferencian de los | ideres "buenos' en su actuacién o proceso abstracto de liderazgo.

Sobre |as razones que |os entrevistados manifestaron les habian alguna vez motivado para
trabajar duro méas dladel deber se resalt6 el que ellos mismos crecian con €l trabgjo y con €l
lider, &l establecimiento de un alto estandar interno (més que por la presion externa) y el deseo
de demostrarse capaces ante si mismosy ante € lider.

Sobre |a metodol ogia que los diferentes investigadores utilizaron para procesar |os datos de las
quince entrevistas cualitativas que les correspondieron, la mayoria codificd cada pregunta por
aparte agrupando al final las categorias. Otros resumieron cada entrevistay otros sacaron frases
textuales para agruparlas a final. Otra persona separ 6 hombres de mujeresy comparo a los dos
grupos (pero no fueron muy evidentes las diferencias). No sobra repetir que estos diferentes
métodos |levaron a resultados muy consistentes, como se describe a continuacion.

RESULTADOSDE LASENTREVISTAS

Se encontré una gran homogeneidad en |os reportes escritos de los 15 investigadores sobre las
quince entrevistas que se asignaron a cada uno (del total de 72 realizadas), pues no hay
diferencias apreciables entre |os tres sectores estudiados y |0s investigadores sintieron una
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definida situaci én de |os resultados. Se identificaron tres elementos centrales del liderazgo
excepcional (relaciones humanasy personal, vision, estilo gerencial) y tres aspectos
complementarios (integridad, actuaci 6n ante unacrisisy fijaci 6n de objetivos).

El primer elemento caracteristico del liderazgo excepcional, segin se desprende de los 72
entrevistados y es conclusi én unanime de todos los investigadores, |o constituyen sus
relaciones humanas en la empresa. Se les describe como personas abiertas ala gente,
dispuestas a escucharl os, perceptivas o comprensivas, que se preocupan por 1os sentimientos de
la gente, que con célidas 0 amistosas, tienen don de gentesy son leales a su grupo. Esto va
unido o se describe como carisma, la calidad humana, €l iman personal, la presenciafisica,
personas motivadoras con € g emplo que tienen la capacidad de inducir ala gente a seguirlos.
Ademas de |o anterior tambi én se les describe como personas que tienen excel entes habilidades
de comunicaci 6n, de convencer a su gente y provocar Compromiso.

Se identificaron tres elementos centrales del
liderazgo excepcional (relaciones humanas
y personal, visi On, estilo gerencial) y tres
aspectos complementarios (integridad,
actuaci 6n ante unacrisisy fijacion de
objetivos).

Lapoliticay manejo de persona de los | ideres sobresalientes empieza por la seleccion de
colaboradores: ellos saben rodearse bien, tienen criterio para escoger alagente y son buenos
conocedores de las limitaciones y potencialidades de cada uno. Otra caracteristicaque esala
vez parte del estilo gerencial es su capacidad de desarrollar a personal en el trabajo mismo: al
delegar y permitir errores su gente aprende. El lider excepcional es un buen comunicador y
difunde por la organizaci on las pol iticas, l0s objetivos, |as razones, 10s problemas que se viven
en laempresa, 1o cual es parte de la motivaci én del personal.

El segundo elemento caracteristico de los | ideres sobresalientes en la cultura colombianaesla
vision de futuro. Ellos saben para donde van, son claros en sus objetivos, se anticipan'y son
proactivos frente a su entorno, saben establecer prioridades y tomar decisiones oportunas. Los
conocimientos sobre su area de actividades 0 hegocio son importantes para el andlisisy la
soluci 6n de problemas de una manerainnovativay creadora, para ver las cosas diferentesy
mas al & que los otros, para hacer |os cambios necesarios -pues lainnovaci 6n es un elemento
central de lavision del futuro. La definici 6n de estrategia alargo plazo la hacen de manera
ambiciosa, son "sofliadores de imposibles’, decididos, que visualizan oportunidades y asumen
los retos en conjunto con su equipo. Esta caracteristica de los | ideres sobresalientes se perfila
de una manera mas nitida en los hombres, mientras las mujeres excepcional es parecen real zar
mas | os aspectos interpersonal es, emocionales, de carisma, que son parte tanto de las relaciones
humanas como del estilo gerencial que se describe a continuaci on.

El tercer elemento esencial del liderazgo sobresaliente en Colombialo constituye €l estilo
gerencial o administrativo, el cual se caracteriza por un trabajo en grupo con sentido de equipo,
el asumir los cambios con vitalidad y espiritu positivo, la capacidad de coordinar e integrar los
intereses de todas | as personas, ser muy estricto y exigente pero al mismo tiempo dar generoso
reconocimiento a equipo y todo e crédito a quien selo merece. Laautoridad de los|ideres
sobresalientes en Colombia viene de abajo, ellos consiguen que la gente tenga poder
("empoderamiento”), creen en las capacidades y trabajo de su equipo, hacen autocritica con
apoyo al trabajo de los otros, consultan y animan al grupo a hacer sugerenciasy cambios,
motivan aasumir retosy cometer errores. Este estilo gerencial se manifiestatambién enlos
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momentos de crisis, cuando se ponen a pruebay aparecen los verdaderos | ideres, de quienes se
reporta que cuando recurren ala persuasi On |o hacen sin imposiciones, para que la gente los
siga hacia un bien comun, con entusiasmo y espiritu de superacién para salir adelante del
problema.

Estos tres elementos esenciales del liderazgo sobresaliente en Colombia, las relaciones
humanas, lavisiéon del futuroy € estilo gerencial, aparecieron complementados por tres
elementos secundarios: laintegridad personal, la capacidad innovadora ante las crisisy €l
trabajo por objetivos.

Laintegridad persona comienza por la definicion de un codigo ético y moral de trabajo; la
gente siente que esté actuando dentro de o que es correcto y socialmente sano. Persona mente
se les percibe como verdaderos, como auténticos: dicen laverdad y hacen lo que dicen. El lider
en Colombia también guia por valoresy la gente necesita creer en lasinceridad, lajusticiay la
consistencia de palabras y hechos.

El lider organizacional sobresaliente en Colombia toma decisiones rapidamente en los
momentos de crisis, basadas en su conocimiento del entorno y el sector en que se mueve,
tomando algunos riesgos pero con seguridad al plantear objetivos. Aun dentro de situaciones
gue no son criticas a verdadero | ider busca nuevas oportunidades, es proactivo ante el entorno,
induce una positiva sensaci 6n de urgencia; a generar renovaci 6n y transformaci on radicales,
rompe paradigmas y acepta el cambio de manera creativa.

La dltima caracteristicadel |ider sobresaliente en Colombia, que se encontré en la
investigaci on fue su planteamiento de objetivos, muy altosy estimulantes, y € inducir un
sentido de responsabilidad en el cumplimiento de metas.

En sintesis, las entrevistas cualitativas resaltaron las relaciones humanas, lavisi6n del futuroy
una gerencia participativa, integray creativa en los | ideres organizacional es sobresalientes en
Colombia.

L OS ESTUDIOS DE CASOS 2

Se estudiaron los casos de quince empresas colombianas en las cuales habia un reporte de
liderazgo sobresaliente; aunque algunas de éstas no son rigurosamente "colombianas’ (por ser
filiales de multinacionales) sus gjecutivos si |o eran, particularmente aquell os reportados por su
liderazgo. A continuaci 6n se describiran las caracteristicas del liderazgo organizacional que
aparecieron en estas empresas colombianas donde se reportaron resultados sobresalientes
durante la Ultima década; |os criterios para clarificar como "sobresalientes” |os resultados
fueron e crecimiento y la eficiencia comparados con otras empresas del sector o de la
economia colombiana. No representan estas empresas |as quince de mayor éxito, ni se sigui
un procedimiento definido para escogerlas, excepto el tener un cierto reconocimiento en las
publicaciones peri 6dicas dentro del medio empresarial, €l obtener un grupo de empresas de
variados tamafios y la posibilidad de acceso a entrevistar al personal.

Parainvestigar |os casos se realizaron entrevistas alos gjecutivos y persona (incluyendo ala
secretariadel lider) en las que se indagaba por |las causas del éxito; si ellos mencionaban al
lider se preguntaba extensamente sobre € (o ella). Si no lo mencionaban se les preguntaba por
el tipo de liderazgo que habia en una organizaci 6n. Finalmente se le hacia una entrevista al
lider organizacional sobre su viday carrera, su filosofiay las acciones emprendidas en la
empresa. A continuacion aparece lalista de las empresas estudiadas y €l nombre de los
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investigadores:

a. Del sector financiero:

- Corporaci 6n de Ahorros Colmena (Pilar Garcia, Layla Spicker)

- Citibank Colombia (Ricardo Matamala)

- Céceresy Ferro (M 6nica Sernay Maria Fernanda Ordonez)

- Banco de Colombia (AnaMaria Villodres y Adriana L 0pez)

- Fiduciaria Sudameris (Laura Pardo)

- Las Villas (Jaime Vergara).

b. Del sector de telecomunicaciones:

- ATT-NCR Colombia (Claudia Soler y Felipe Gomez)

- Xerox Colombia (Ricardo Matamal a)

- Unisys Colombia (Susana Steiner).

c. De otros sectores:

- Reconstructora Comercia (Enrique

Ogliastri)

- Industria Transgjes (Enrique Ogliastri)

- Loceria Corona (Cristina Otero y Carlos Felipe Betancur)

- Aerol inea Aces (Ricardo Matamal a)

- Industrias Gabriel (Ricardo Matamalay Jorge Ardila)

- Grupo Jom (educaci 6n informal) (Kenneth Mendiwelson).

L os casos fueron discutidos por € grupo de investigadores parallegar a conclusiones comunes.
En resumen, se encontrd una gran coincidencia en |los resultados con |os obtenidos
anteriormente, lo que valio €l estudio y € método, pero hay alguna precisi 6n interesante que se
desprende del estudio de los casos. El primer elemento crucial del liderazgo hallado en los
casos fue lavisi6n del negocio, la claridad sobre |o que debia hacerse, dentro de una
perspectiva de largo plazo. En segundo lugar se encontré un manejo particular de recursos
humanos, un carisma especia que se propaga

alaorganizacion y un énfasis en programas de capacitaci on (externos ala empresa).

Relacionado con lo anterior sobresale un estilo participativo de lagerencia. A continuacion se
presentan en detalle |os resultados de cada uno de |l os sectores estudiados.
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En € sector financiero el andlisis de los casos indica que una definicion estratégica clara, con
vision de la evoluci 6n de los negocios y nuevos nichos del mercado, asi como agresividad con
metas altas son piezas fundamental es de aquellos dirigentes que [legan a excelentes resultados.

Igualmente se resalté que una buena selecci 6n de personal, ampl ia capacitaci 6n, flexibilidad
organizacional, motivar con el ggemplo del trabajo duro y un sentido nitido de valores centrales
caracteriza las politicas de personal de las empresas gque obtienen resultados sobresalientes.

El tercer elemento que apareci 6 en lainvestigaci 6n del sector financiero fue el organizar el
trabajo con sentido de equipo, la sencillez en € trato, buenas rel aciones humanas, dar
reconocimiento, darle poder y confiar en la gente, e positivismo y ser un buen comunicador a
grupo, como actitudes de |os | ideres que obtienen resultados sobresalientes.

El primer elemento crucial del liderazgo
hallado en |os casos fue la vision del
negocio, la claridad sobre lo que debia
hacerse, dentro de una perspectiva de largo
plazo. En segundo lugar se encontré un
manejo particular de recursos humanos, un
carisma especial que se propaga a la
organizacion y un énfasis en programas de
capacitacion.

Finalmente, la vanguardia tecnol 6gica (en particular en informatica) fue otro de los elementos
asociados a excelentes resultados de las empresas en el sector financiero.

Los tres casos del sector de telecomunicaciones muestran caracteristicas similares alas
anteriores por parte de los | ideres sobresalientes que obtienen resultados extraordinarios en sus
empresas.

Primero, unavisi 6n claradel negocio y las oportunidades, con iniciativay objetivos definidos.

Segundo, sencillez en €l trato, humanizaci 6n de la empresa, buena comunicaci 6n interna,
participacion, ser exigente consigo mismo y con los otros, flexibilidad organizacional,
reconocimiento al trabajo, son caracteristicas de | as relaciones humanas en estas empresas
sobresalientes.

Tercero, los programas de calidad total, las inversiones en capacitacion, una estructura
organizacional planay un claro sentido de responsabilidad social y de comunidad fueron los
elementos de la pol itica de personal de las empresas con excel entes resultados en € sector de
telecomunicaciones. Aunque estas empresas son de origen multinacional, sus | ideres son
colombianos que han adoptado criterios y posiciones consistentes con la idiosincracia nacional
y en ocasiones contrarias alas directivas de la casa matriz.

Los seis casos de otros sectores (industrias, aerol inea, educaci 6n no formal) confirmaron los
hallazgos anteriores al identificar |os mismos el ementos asociados a liderazgo y resultados
sobresalientes, como se describe a continuaci on:

Un primer aspecto es lavision del negocio, laformulaci én clara de estrategia que identifica

nichosy productos nuevos, define objetivos claros y ambiciosos que generan desafio y visiones
de futuro en los empleados, |as alianzas estratégicas con clientesy proveedores, y la
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reorientaci 6n de la empresa hacia los clientes.

Un segundo aspecto identificado serefiere ala participacion y e autocontrol del personal, a
trato sencillo, humano, no autoritario pero exigente, realistay autocritico pero positivo, € dar
ejemplo, reconocimiento a quien |o merezca, que €l trabajo sea significante, flexibilidad
organizacional y un sentido de grupo y equipo que permita identificaci 6n con la empresa.

En lo que serefiere alas pol iticas de personal, se resaltan una clara definicion y sentido de
responsabilidad con la comunidad, la capacitaci 6n amplia, la rotacion de puestos, programas
paralafamilia, los programas de calidad total, y el desarrollo de una fuerte cultura
organizacional.

Como puede observarse, € estudio de estos quince casos permiti 0 identificar [os mismostres
elementos que constituian € mas exitoso liderazgo organizacional en las empresas
colombianas, € cua coincidi 6 con los resultados obtenidos mediante la realizaci én de 72
entrevistas y con las conclusiones de los investigadores en un grupo focal.

ANALISISY CONCLUSIONES

En Colombia hay una percepci 6n generalizada sobre las diferencias entre el lider y €l gerente.
El concepto de liderazgo es muy semejante a que trae laliteratura internacional
(particularmente la de Estados Unidos), aungue se encuentran algunas diferencias de énfasis.

L as razones para la semejanza son en parte la pervasivainfluencia cultural angloamericana en
Colombia, la estratificaci 6n social, la educaci 6n internacional, los medios de comunicaci én y
los requerimientos profesionales del trabajo gerencial. Esta Ultima es probablemente larazén
mas importante desde el punto de vista tedrico, la que indica que por encima de determinantes
socioculturales estan los organizacionales, |os correspondientes a un sector productivo, alas
caracteristicas de la profesién gerencia o los determinantes del desarrollo del sistema
productivo.

L os resultados sobre las caracteristicas de un buen gerente normal estuvieron viciados por una
ciertatendencia de los entrevistados a pensar binariamente, a dar extremos y negativos hacia el
gerente. Por ello esta parte de |os resultados no se toma particularmente en cuenta.

L os tres elementos cruciales que resultaron en lainvestigaci 6n, confirmados por diferentes
procedimientos, no son sorprendentes ni representan una novedad en la administraci 6n: un
lider excepcional tiene un estilo gerencial participativo, se distingue por una claravision
estratégicay establece politicas de personal orientadas por valores humanisticosy de desarrollo
de la gente en su empresa.

L as investigaciones que se hicieron en Estados Unidos durante la década de | os cincuenta sobre
los efectos en la productividad de un estilo gerencial de trabajo en grupos, de ladelegaciony la
confianza en |as capacidades de los otros, fueron publicados por Rensis Likert (1960) bajo los
términos de gerencia autoritariay gerencia participativa. Estos son os mismos conceptos que
popularizd McGregor (1960) bajo el nombre de TeoriaX y TeoriaY.

Laidea de que la autoridad viene de abajo hacia arriba en | as organizaciones tambi én fue
propagada en el Japon por Joseph Juran a mediados de la década de | os afios cincuenta, y
puesta en practica en este pais a través de |os famosos circul os de calidad japoneses (que en
América Latina se llamaron "de participaci 6n", Ogliastri, 1988a). Aungue veinte afios méas
tarde Ouchi quiso llamar a este sistema la Teoria Z, -unareferencia de McGregor, €l hecho es
que €l estilo administrativo japonés, con sus flujos de decisiones desde abajo hacia arriba es
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mas la aplicacion real delaTeoriaY que ago radicalmente nuevo. Las exitosas empresas
japonesas se distinguen por sus pol iticas de personal y relaciones humanas (Pascale y Athos,
198, Kagono, Nonaka et al., 1995).

Igualmente, en el estudio sobre el estilo administrativo de las empresas excelentes de Estados
Unidos que hicieran Peters y Waterman |las conclusiones fueron un "retorno alo basico”, las
ventajas de la gerencia democrética que cree y trata bien ala gente. M és recientemente, los
conceptos de empoderamiento (darle poder ala gente) son el mismo vigjo vino en nuevas
odres. De manera que | os hallazgos de |a presente investigaci 6n tienen una historia bastante
antigua en lateoria de los estilos gerenciales, pero vale la penaresatar el resultado en esta
cultura organizacional colombiana.

El segundo elemento hallado en €l estudio, laimportancia de unaclaravision del futuroy
direccionamiento estratégico ala organizaci 6n, ha sido menos estudiado pero es parte de una
corriente muy importante en e desarrollo de la administraci 6n de empresas. |dentificar y
formular una estrategia es considerado €l trabajo mas dificil y critico de la organizacion, la
responsabilidad de los presidentes y gerentes generales. El tema de la estrategia es la Ultima
materia en la carrera de administraci 6n de empresas. Desde 1945 han aparecido contribuciones
al campo de la estrategia empresarial, que incluyen el esquema de Harvard, la direcci 6n por
objetivos, la planeaci 6n estratégica, la estrategia y estructura, y 10s esquemas japoneses
(Ogliastri, 1988b).

No es pues sorprendente que para obtener resultados excepcional es sea necesario identificar en
primer lugar hacia donde debe irse, e inmediatamente motivar ala gente en esa direcci on.

El tercer elemento central que result6 de lainvestigaci on se refiere a manejo de recursos
humanos en la organizaci 6n. Las pol iticas de personal que resultaron asociadas con €l
comportamiento de | ideres excepcional es fueron consistentes con el estilo gerencial
democrético, un enfoque humanistico y preocupado por € bienestar del personal. En este punto
uno de los elementos crucial es encontrados fue la capacitaci én, € énfasisen el desarrollo de la
gente en laempresa, e romper la rutina mediante la actualizaci 6n y la apertura a nuevas ideas.
Este factor motivador no ha sido excepcional mente descrito en laliteratura gerencial, aunque
es unade las caracteristicas de las empresas japonesas.

En sintesis se ha encontrado en estainvestigaci 6n una definida congruenciaen las
caracteristicas del liderazgo excepcional en Colombia, que no resultan muy diferentesy las
halladas en otras culturas, particularmente en los Estados Unidosy € Japdn, las dos fuentes de
sabiduria administrativa del mundo afinales del presente siglo. Estos resultados resaltan la
prevalencia de la culturainterna sobre la cultura externa de | as organizaciones, la convergencia
de fendmenos organizacional es dentro de la diversidad cultural del mundo.
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Notas

(2) El lector interesado en conocer la metodologia cualitativa puede remitirse alos textos de
Agar (1980y 1985) o Glaser y Strauss (1967), y otras citadas en labibliograf ia. Ogliastri
(1987) presente la descripci 6n candida de esta metodol ogia en otra investigaci én. Retornar

(2) Con anterioridad ala presente investigaci 6n Ricardo Matamala habia preparado |os casos
de Aces, Gabriel (con Jorge Ardila), Citibank de Colombia, ATT de Colombiay Xerox de
Colombia (MatamalaR., Ogliastri, E., 1994). Los casos de Transgesy la Reconstructora
Comercial fueron escritos por Enrique Ogliastri. Sélo € titulo de estos casos fue publicado en
laRevistade laUniversidad EAFIT, 1994, bajo € titulo "Pedro y Gloriad". Retornar

APENDICE - CUESTIONARIOSDE INVESTIGACION 1 -2
LIDERAZGO Y GERENCIA (1)
Cuestionario de Investigacion 1

Esta entrevista es parte de una investigaci 6n sobre liderazgo organizacional que se esta
realizando en 63 paises del mundo, incluyendo seis de América Latina. Se trata de identificar
diferencias entre el lider excepciona y el liderazgo normal que estipico de cualquier gerente.
L as conclusiones obtenidas en Colombia seran comparadas con las de otras culturas. Para
empezar, piense en una persona que usted conoce, 0 que ha observado varias veces, aquien
usted considera que es un |ider especial, sobresaliente. Si no conoce persona mente a alguien
con estas caracteristicas, escoja aalguien a quien havisto por televisi 6n o sobre quien haleido
algo y que usted piensa que es un | ider sobresaliente en este pais.

Trate de visualizar un incidente real e importante durante el cual este lider interactu6 con uno o
mas de sus seguidores o subordinados.

1. ;Cuéles fueron las circunstancias y antecedentes que llevaron al incidente?

http://web.archive.org/web/20021221233749/www.eafit.edu.co/revista/105/ogliastri.html 16/05/2005



Revista EAFIT - 105, Enrique Ogliastri Fégina 17 de 18

2. ¢Quiénes eran las personas involucra-das? ¢Cudes eran | as rel aciones entre ellos, cudleslas
posiciones formales que ocupaban?

3. ¢Qué sedijo durante el incidente? ¢Hizo € | ider algo que fue particularmente efectivo?
¢Algo muy inefectivo? Describalo por favor.

4. ;Qué sentimientos experimentaron cada una de | as personas involucradas?
5. ¢Cud fue € resultado? ¢Fue un incidente exitoso? ¢Consigui 6 el gerente o | ider su objetivo?

Ahora piense en una persona que usted conoce 0 ha observado muchas veces, a quien usted
considera un buen gerente pero no un lider sobresaliente. Visualice un incidente (verdadero,
que ocurri0) importante en el cual el gerente interactud con uno o mas de sus subordinados o
colaboradores. Témese un minuto recordando €l incidente en detale, y visualizando €
comportamiento de ambos, el gerente y sus colaboradores o subordinados. Por favor responda
las mismas preguntas de antes (circunstancias, relaciones entre las personas, posiciones que
ocupaban, acciones del lider, sentimientos, resultados).

Ahora por favor, diganos las caracteristicas (habilidades, personalidad, valores,
comportamientos, técnicas, etc.) que usted cree distinguen a un lider sobresaliente de un buen
gerente normal.

LIDERAZGO Y GERENCIA (2
Preguntas dela investigaci 6n cualitativa (2)

Todos |os gerentes necesitan dotes de | ider para que | as cosas funcionen. Pero tambi én existe
unafigura del lider sobresaliente, excepcional, de los que se conocen pocos en lavida.
Queremos conocer su experiencia con esta diferencia.

1. Estamos interesados en conocer su definici én personal del liderazgo excepcional
sobresaliente. ¢Cree usted que hay una diferencia entre lideres excepcionalesy gerentes
comunesy corrientes (buenos, pero no excepcionales)? ¢Cuales serian esas diferencias?
¢Como definiria usted personalmente a un | ider sobresaliente excepciona ?

2. (El entrevistador debe repetir la definicion del entrevistado en términos un poco distintos de
los que el otro empled y preguntarle si esta reformulaci 6n responde a la esenciade lo que él(1a)
dijo).

3. Ahora estamos interesados en su percepci on personal de lo opuesto a liderazgo excepcional
y sobresaliente. ¢Qué tipo de cosas hace una pesona en posiciones de liderazgo pero que no
gjerce un liderazgo sobresaliente? ¢Qué comportamiento tiene? ¢Qué cosas hace, tipicamente?

4. ¢Puede usted recordar un incidente critico que vio, vivio o conoci 6, que ilustre el liderazgo
excepcional ?

5. ¢Puede recordar otro incidente parecido?

6. ¢Hubo algunos obstéculos o limitaciones alos que se enfrentaron los | ideres en esos
incidentes? ¢Alguna oposiciOn, resistencia, trabas burocréticas o falta de recursos (por
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gemplo)?

7. ¢Puede usted recordar dos o tres | ideres sobresalientes excepcionales? ¢Qui énes son?
cTienen estos | ideres excepcionales a gunas caracter isticas comunes que los hacen
sobresalientes y los diferencian de |os otros que han estado en posiciones semejantes?

8. ¢Qué cosas tienen en comun estos | ideres sobresalientes y 10s no sobresalienes?

9. ¢Puede usted pensar en un comportamiento concreto, algo que hizo cada lider, queilustre
adecuadamente su liderazgo?

10. En su experiencia profesional, ¢ha vivido situaciones durante las cuales se sintio motivado
fuertemente a hacer cosas més dl a del deber, de lo normal? ¢Ha sentido deseo de apoyar
fuertemente a otra persona que propone hacer algo? ¢Qué fue o que hizo esa persona que o
movi 0 a usted a trabgjar fuertemente en la direccion de lavisi én, los objetivos o la mision
propuestas por ese | ider?

Retornar al Contenido de la Revista EAFIT - 105
Retornar alapaginaprincipal de Revista EAFIT - 105
Retornar ala péagina principa de EAFIT
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