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El lider de la pequena y mediana empresa’

Berta ErMiLA MADRIGAL TORRES

na de las tres principales causas del fracaso de

las pequefias empresas familiares es la falta de

liderazgo (Ibarra, 1991). Ello trae como conse-
cuencia mala adaptacidn al cambio y falta de objetivos.
Siuna empresa tiene quien oriente, dirija, gule y ordene
pero no quien supervise ni corrlja, no tiene un lider a
quien seguir,

Una cualidad digna de admiracion en los empresarios
de la pequefia y mediana empresa es su habilidad para
ser lideres, arrebatar el poder y conducir a quienes tienen
miedo ¢ no estan seguros del terreno que pisan. Ellos
forrmaron una empresa, mientras que los otros no. El
lider con potencial de poder que crea una empresa nor-
malmente es dinamico y tiene una personalidad arries-
gada y resuelta.

Un estudio sobre el sector del calzado? revela que la
mayoria de los empresarios entrevistados iniciaron su

negocio a temprana edad porque sus familias estaban
inmersas en empresas del mismo giro o de otro sector.
Dos de ellos se iniciaron en el sector del calzado porque
lo vieron como una oportunidad de hacer negocio. Atrt-
buyen su éxito a su perseverancia, a su dedicacién a la
empresa, al habito de hacer las cosas con seguridad y
confianza en las personas, a lograr objetivos y, sobre
todo, a la determinacién de hacer lo que se proponen.

Otro aspecto importante es que la empresa tenga su
mision y que el lider la siga v la considere como la razén
de ser de la empresa, y no sélo como una generadora de
dinero.

Fracaso y éxito del lider

Uno de los lideres entrevistados seflalo que el éxito
nunca se alcanza del todo, respuesta clave en el lider

Opinidn del lider y del empleado
El administrador opina

Falta de desarrollo de personal.

iNo sirven para nadal

Si los capacito se me van.

No son parte de mi familia.

No realizan su funcidn.

Sélo quieren aumento de sueldo siempre.
No existe motivacién ni liderazgo en

el personal. mal mi trabajo.

FUENTE: Investigacion directa de campo, 1997.

El trabajador opina

Personal frustrado v sin desarrollo.
Solo me explotan.

En cuanto pueda me voy.

¢Lealtad? ;QQué es eso?

Mi trabajo, su negocio.

Pedi aumento y me dieron trabajo.
Nunca me han dicho si hago bien o

triunfador. Cada fracaso es un paso
hacia el éxito, una enseflanza que
deja aprendizaje; no existe el éxito
ni el fracaso absolutc. Los grandes
fracasos se deben a la carencia de
habilidades para conocer el compor-
tamiento del elemento humano en
todos sus niveles.

El empresario de la pequefia vy
mediana empresa del calzado es lider
gerente y lider ejecutivo. Segtin Phi-
lip Crosby, el mundo est saturado
de gerentes, pero existe una gran es-
casez de ejecutivos. Por la operacion
misma de la pequefia empresa de
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calzado, es comtn que el empresario sea al mismo
tilempo gerente y ejecutivo, papeles que son esenciales
en toda empresa.

Conducta del lider v del gerente

Se preguntd al empresario cudl es su conducta en la ad-
ministractén y al motivar a su personal y cual es la
conducta de su gerente. De sus respuestas se deduce
que el lider ejecutivo tiene pensamiento, visién y con-
ducta diferentes a la del lider gerente, y se confirma
que la motivacién a los recursos humanos no ha sido
una prioridad en la pequefia y mediana empresa.

Un analisis de las opiniones del lider y del empleado
permite advertir que dentro de la existente guerra de
pensamifento y de acciones, es importante que todo
empresario conozca el sentir del personal porque con
una lucha interna la empresa no podra salir adelante.
La comunicacion y difusién permitiran al empleado
conocer la vision y mision de la empresa, y por const-
guiente, del lider empresario.

Gary Dessler (1996) piensa que la quiebra de muchas
empresas se debe a una deficiente administracion del
elemento humano; éste es la piedra angular de la empre-
sa, y sl no esta motivado ni se integra a ella no podra
avanzar en las otras areas.

Liderazgo v cultura

Dice Suarez Nufiez (1996) que el empresario del calzado
maneja como carcel psiquica su empresa; aplica una
politica general donde la orientacién cultural del direc-
tivo practicamente no le permite vislumbrar una estra-
tegia acorde con las nuevas circunstancias y con la ope-
racion de la empresa. Sin embargo, es necesario consi-
derar que la cultura es moldeable y debe perfeccionarse
para adaptarla a las nuevas circunstancias del entorno y
del sector; entre mas abierto es el lider, mas posibilidades
tiene de mejorar su cultura y su entorno.

Una forma de mejorar y moldear la cultura de la
empresa y su entorno es contar con un lider abierto al
cambio, motivador, justo v congruente entre lo que
dice y lo que hace.

Todas las empresas entran en crisis debido a los ciclos
propios y de la economia. El sector del calzado vivid
una ¢poca diffcil en los noventa. A partir de 1997, por
efecto de devaluacibn del peso, ya no tiene el problema
de la importacion del zapato, ahora debe producir mas
para satisfacer el mercado que antes tenian acaparado
los productos de otros paises. Las crisis se reflejan en la
conducta del lider empresario y en la del trabajador.

Arriescados Cautelosos

Lideres que funcionan mejor
en organizaciones emprendedoras.

Tienen un estilo de trabajo intuitivo.
Perspectiva cualitativa a largo plazo.

Motivados principalmente por la codicia.

Personiticados en los creadores,
emprendedores, innovadores.

Stempre tienen un problema que resolver,

Su personalidad es arriesgada, resuelta y

persistente. intuitiva.

FUENTE: Adaptado de Gene N. Landrum, 1885, p. 32.

Partidarios de 1o que funciona mejor en
organizaciones estiticas,

Estilo de trabajo sensorial.
Perspectiva cuantitativa a corto plazo.

Motivados por la seguridad.

expertos y los politicos.

Tipos de administradores

Subempresarios

Parasitos que funcionan mejor en organ-
zaciones en declinacién o en el caos.

Estlo de trabajo de cerebro muerto.
Perspectiva negativa orientada al pasado.

Motivados por el miedo al fracase o a ser
descublertos.

Personificados en los burdcrartas, los

Personificados en criminales, oficinistas,
dependientes.

El problema es de rodos.

El problema esla empresa

Su personalidad es cautelosa, reservada,

Su personalidad es conformista.
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¢La movilidad de personal es producida por el ciclo
econdmico, por falta de una efictente planeacién o por
falta de liderazgo de los empresarios? Las crisis econd-
micas o politicas, por lo regular, generan inestabilidad
laboral en todos los sectores por pérdida de empleos,
alto indice de rotacion del personal y falta de sistemas
para el desarrollo de personal.

Toda organizacidn se identifica con su entorno, su
personal y su tecnologia. Los problemas economicos
se reflejan en el empresario, y segun el tipo de liderazgo
que ejerza sera su (nfluencia en el personal.

El !1.1JJt'| l.j-:.'*] H.i.ii:'! *.i'n. una
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El lider dé excelencia, asertivo y decidido logra la inti-
midad con sus colaboradores en el trabajo y en su entor-
no familiar, con sus amigos y, sobre todo, consigo mis-
mo; tiene la capacidad de sincerarse y reconciliarse con
Su Propio yo.

El lider y el administrador

El empresario de la pequetia y mediana empresa tiene
que ser administrador y gerente, lo cual implica tener
conductas y actitudes diferentes a las del lider. Entre
los lideres investigados se encontraron diferentes tipos
de administradores; todos ellos son necesarios, excepto
los clasificados como subempresarios, ya que un indivi-
duo incapaz de pensar y con miedo al fracaso no podra
emprender nada nuevo ni ser un verdadero lider.

Los grandes lideres creadores no toman en cuenta
la economia en su aventura. La motivacidn interior, su
empefio creador es siempre el éxito del proyecto a
cualquier costo.

Los empresarios de la rama del calzado se caracteri-
zan por ser admuinistradores arriesgados porque son
emprendedores: siempre tienen uno o varios problemas
que resolver.

Personalidad de los lideres del sector del calzado
Personalidad del lider competitivo

Este upo de personalidad predomina en el sector, co-
nocen los problemas del mismo y compiten perma-
nentemente entre ellos en condiciones de igualdad. Si
coordinaran sus esfuerzos competitivos, el sector se
fortaleceria y todos ellos ganarian pues todos estan

- dispuestos a ganar v lograr lo mejor para su empresa.

Ellider competitivo retune las caracteristicas siguien-
tes: 1) esta resuelto a ganar; 2) logra el mejor rendimien-
to de su empresa; 3) derrotar a la competencia es su me-
ta; 4) son universalmente competitivos; 5) poseen un
fuerte instinto competitivo cuando compiten en el traba-
jo o en el juego, y 6) la sustancia real de la vida v el tra-
bajo es la batalla constante por superarse.

Personalidad del lider intuitivo

Es la persona que emplea mas la influencia que el razo-
namiento y confla en su percepcién e intuicion. Por lo
comun, esta personalidad es propia del lider varén sino
del lider femenino, por lo cual no es frecuente entre los
empresarios del calzado; sin embargo, toma decisiones
umportantes apoyado en su intuicién.

Sus caracteristicas son: 1) forma juicios intuirivos; 2)
tiene necesidad de competencia, de trabajar como si fue-
raun juego; 3) tiene habilidades superiores para disefiar
y planear; 4) sulema es: “ser excelente en todas las cosas™;
5) es pragmatico, enfocado a la autonomia; 6) usa el po-
der por conveniencia, y 7) persigue la verdad con vigor
e ingenio.

Personalidad del lider resuelto

Actia con decision, firmeza y seguridad, sin detenerse
ante peligros y dificultades; es decidido, valiente, audaz,
atrevido e intrépido. Los emprendedores utilizan mejor
el tiempo que cualquier otro grupo social.

Este lider: 1) le da un valor extraordinariamente alto
al tiempo; conduce el auto velozmente, evira a quien le
hace perder tilempo, habla de prisa y camina apresurada-
mente; 2) es notoriamente impaciente con los emplea-
dos letargicos, e intolerante con la tonteria o la incom-
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petencia en el trabajo; 3) es arrogante en el campo inte-
lecrual, por su empeiio en alcanzar la superioridad y la
excelencia; 4) su idea de descansar es leer; 5) su conducta
impulsiva y empefiosa le hace apresurarse en el trabajo,
en el juego v en la vida.

Maslow sefiala que las personas creadoras que se
actualizan ellas mismas son Independientes, autdnomas
y autodirigidas. Estos rasgos impulsan a las personalida-
des triunfadoras a esperar la excelencia de sus colabo-
radores v de ellos mismos, lo cual es un elemento de
los lideres que alcanzan el exito.

Personalidad del lider persistente

Es insistente, perseverante, firme, permanente y cons-
tante; cabe sefialar que estas son palabras que utilizan
frecuentémente los lideres de la pequefia v mediana
empresa. Son aspectos que los llevan al éxito en su em-
presa y en su vida profesional.

Este lider: 1) impulsa la perfeccidn; 2) cree en lo que
decia Edison: la invencidn consiste de 99 por ciento de
sudor y 1 por clento de inspiracion; 3) cree que el ensayo
vy error es indispensable para tener éxito, y 4} nunca se
desalienta nu se rinde: cada fracaso es un paso al éxito.

Personalidad del lider arriesgado

Este tipo de lider: 1) considera que todo riesgo esta en
funcién de tratar con lo incierto; 2) se siente a gusto
frente a lo incierto, corre riesgos; 3) tiene mucha con-
fianza en si mismo y muy alta autoestima; 4) es lider en
su campo, ¥ 5} ocupa puestos admunistrativos altos.

Lo que opina de la mujer el lider
1 I |

El lider del sector del calzado considera que la mujer es
uno de los elementos de la empresa mas responsables,
consclentes e intuitivos; sin embargo, en su empresa se
limita el desarrollo de ellas porque tienen la autorizacién
cultural para ser sentimentales, sensibles y, en conse-
cuencia, intuitivas v muchas veces madres: el doble
papel que tiene que desempeiiar Ja mujer que trabaja.

Carol (1996} dice que la mujer siempre es asertiva;
que busca conexiones, consenso y cooperacion entre
los participantes del grupo, mientras que el empresario
varon considera este comportamiento como un obs-
taculo para ser lider.

La mayoria de los hombres han reprimido su

,. potencial intuitivo pues se les ha ensefiado que ser varo-

niles es comportarse de acuerdo con su papel “como
administradores cuantitativos, controlados y fuertes”.
En consecuencia la expresion libre es provincia de la
mistica femenina, de los artistas y de los rebeldes, dejan-
do al sexo masculino vivir en un mundo de dominio de
sl Mismo.

s 5
Conclusiones

Los estilos de liderazgo fuertes no nacen, se hacen. Un
lider se hace con buena educacion v voluntad de serlo.
La personalidad creadora e innovadora es en ocasiones
evolutiva y a veces revolucionaria, pero casi nunca es
inducida genéticamente.

Los grandes lideres de las generaciones venideras
necesitaran educacion y entrenamiento para perfeccio-
nar los rasgos y los matices de conducta que engendran
la creaciéon y la excelencia innovadora.

El lider empresaric no considera los fracasos como
tales, sino como una enseflanza que espera no se vuelva
a repetir. Su conducta y sentido siempre estan orienta-
dos al aprendizaje de cada fracaso o meta no alcanzada.

El 90 por ciento de los lideres del sector del calzado
han aprendido a serlo, y se han formado porque siempre
tuvieron contacto con el sector, ya sea a través de la
familia o por herencia de sus padres. El otro 10 por
ciento se iniciaron en este giro al considerarlo como
una oportunidad de hacer negocio, no para desarrollar
nuevas estrategias de calidad y mejoramiento en el
calzado, sino con un enfoque de comercializacién del
producto en el extranjero.

Principales causas de fracaso de las empresas
familiares
Causa Importancia
porcentual

Ceonilictos familiares 17
Mala administracién 16
Falra de liderazgo 14
Inadaptacion al cambio 11
Falta de clarificar el objetivo 10
Falta de capacitacion 10
Ausencia de planeacion 9
Falta de actualizacion del empresario 9
Ignorancia de la problemitica del pais 5
FUENTE: Adaptado de Cavid Ibarra Valdés, 1997.
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El lider empresario ve a la capacitaciéon como una de-
bilidad, tiene hipdtesis negativas al respecto, y no la con-
sidera una inversion ni un beneficio, sino como un gasto.

El lider actual y del mafiana, para ejercer un liderazgo
eficaz, necesita unir y guiar; y, por lo tanto, ser el mejor
y conocer mas, ya que esta mejor enterado y es quien
mas conoce.

Lo que haga el empresario para guiar y uur al per-
sonal siempre arrojara un resultado positivo para el de-
sempefio de la empresa. Un buen lider sirve a sus segui-
dores, mientras que el mal lider se sirve de ellos.

En lo concerniente alos estilos de liderazgo, los esti-
los democraticos participativos son més eficaces. Sin
embargo, depende de las situaciones y de las variables
en cada caso. Los estilos se deben adoptar segiin esas
variables. El liderazgo efectivo requiere tener conclencia
de la tarea, del grupo, del individuo y de si mismo.

Es importante recordar que los lideres no pueden
actuar en forma aislada v los grupos con ciertas tareas
por realizar no las pueden hacer sin lideres.

MNotas

! Este articulo forma parte de un provecto mas amplio
referente a “Ia administracién del elemente humano en
la pequefia y mediana empresa”, desarrollado en el Centro
Universitario de Ciencias Econémico Administrativas
(CUCEA) y apoyado per el Conacyt.

2¥studio realizado a empresas con mas de 30 afios de anti-
guedad, dedicadas a la fabricacién de calzado de dama v
ubicados en la ZMG, la muestra fue de 22 empresas del
calzade, dando seguimiento a cinco estudios de caso desde
hace dos afios. Las entrevistas de liderazgo se realizaron
en el primer semestre de 1997.
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