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RESUMEN:

Se busca identificar y clasificar las practicas de liderazgo estratégico que aplican los mandos medios de la Comisién Federal de
Electricidad. La metodologia utilizada para la identificacién y clasificacién de dichas practicas fue el disefio y la aplicacién de una
encuesta a una muestra de 120 trabajadores activos de mandos medios ubicados en las distintas divisiones de distribucién de la
CFE de todo el pais y la utilizacién del método estadistico de componentes principales. Los resultados muestran que la mayoria de
estos servidores publicos aplican précticas de liderazgo estratégico en sus actividades diarias, principalmente de tipo personal; en
segundo lugar de tipo interpersonal o grupal y en tercer lugar aquellas relacionadas con la situacién o el escenario.

Codigo Jel: M12

PALABRAS CLAVE: liderazgo estratégico, mandos medios, componentes principales.

ABSTRACT:

Facing the challenge represented by Mexican energy reform, we look for to identify and to sort out the strategic leadership
practices which are applied by the middle managers of the Federal Electricity Commission (CFE), organization that is undergoing
a transformation from parastatal to state owned production company and the need of a flexible and customer oriented leadership.
The methodology used to identify and to sort out the leadership practice were the survey design and the application of this to a
sample of 120 middle management employed workers located in the different divisions distribution of the CFE throughout the
country and the use of the statistic method of principal components. The results show that most of the surveyed public servers apply
strategic leadership practices in their daily activities, mainly personal practices; in second place interpersonal or group practices,
and in third place situation/setting practices.

KEYWORDS: Strategic Leadership, Middle Managers, Principal Components.

INTRODUCCION

La Comisién Federal de Electricidad (CFE) enfrenta importantes retos en la actualidad derivados tanto de
la reforma energética que impulsa el actual gobierno, como del desafiante contexto mundial caracterizado
por incertidumbre, complejidad, turbulencia y acendrada competencia, en el cual para poder competir
adecuadamente, requiere entre otras cosas que sus procesos de direccién y de competencia en liderazgo sean
acordes con el enfoque de orientacion al cliente y flexibilidad que reclaman los nuevos tiempos.

Ante tal situacidn, se debe senalar que desde fines de los 80 ¢ inicios de los 90, poco antes del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte, la CFE ha impulsado a su capital humano en la filosofia de liderazgo

97


https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=571864086005
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=571864086005

MERCADOS Y NEGOCI0S, 2017, NUM. 36, JuL10-DIcIEMBRE, ISSN: 1665-7039 2594-0163

empresarial a través de las corrientes de calidad, asi como de la certificacién aplicada a la formacién de
personal, a los procesos productivos y de servicios, de acuerdo a los estilos de direccién y administracién
organizacional que se daban de manera regionalizada. Asi, a través de cada una de las cinco regiones de
generacion, ocho regiones de transmision y dieciséis divisiones de distribucion, eran representadas cada una
de las 29 regiones de la CFE como una unidad estratégica de negocios (UEN), con informacidn operativa
reportada a la superioridad practicamente al dia.

Desde entonces, las 16 divisiones de distribucién en el pais, donde se ubican las Subgerencias de Planeacion
objeto de este estudio, se han encontrado en constante competencia de Desarrollo y Evaluacién de Objetivos
(DEVO), informacion y resultados que se registran mes a mes y que se ocupan para calificar dos veces por
afo a las mejores del pais, en sus treinta principales indicadores de gestién y de productividad. Las divisiones
buscan colocarse en los primeros tres lugares, ya que solo estas se hacen merecedoras de un reconocimiento
de productividad. Asimismo, cada gerencia divisional en su 4mbito de autonomia tiene la flexibilidad de
implementar nuevas estrategias de direcciéon y administracion operacional para formar y actualizar a su capital
humano de manera continua, en adicién al Sistema Institucional de Capacitacion (SIC), establecido para
cumplir con lo dispuesto en la Ley Federal del Trabajo de brindar capacitacién personal y profesional a sus
trabajadores.

Asimismo, cada drea de la CFE a través de su capital humano elabora su Programa Anual de Capacitacién
para integrarlo al Sistema Institucional de Capacitacién (SIC) que incluye a partir de la presente década
el Programa Escuela de Lideres, cuyo objetivo es formar y certificar en competencias de liderazgo, a los
actuales directivos, asi como a los posibles candidatos a sucederlos en dichos puestos, basados en el modelo
de evaluacion del desempefio denominado Modelo de Direccién de Competitividad Sostenible (MDCS).
Todo ello va dirigido a elevar la competitividad de esta empresa publica que transita de empresa paraestatal
a empresa productiva del Estado (EPE), dentro de la reforma energética anunciada el 20 de diciembre de
2013 en el Diario Oficial de la Federacién (DOF) y formalizada e impulsada por el Gobierno Federal. Hasta
el mes de octubre de 2014, en nimero de empleados de la organizacién era de 70,775 trabajadores activos,
permanentes, temporales como eventuales, y por otro lado 41,604 jubilados (CFE, 2016.).

En tales circunstancias se hace necesario analizar las pricticas de direccion estratégica del capital humano
de la CFE para determinar si el tipo de liderazgo practicado ella es acorde con el enfoque de orientacion
al cliente y flexibilidad estratégica que requieren las nuevas circunstancias. Por ello, el propdsito esencial
de este trabajo es identificar las principales practicas del liderazgo estratégico aplicadas en un organismo
publico como la Comisién Federal de Electricidad (CFE), que tiene mds de 75 anos de existencia, siendo
la organizacién del sector eléctrico més grande de Latinoamérica y una de las mayores en el mundo, asi
como una de las empresas mas importantes para la economia nacional debido a que suministra el servicio
de electricidad para todos los mexicanos (CFE, 2016). Con ese fin se aplicé una encuesta para determinar
si se practica el modelo estratégico moderno de liderazgo sugerido por Vargas y Guillén (2005) y se utilizd
el método estadistico de componentes principales para clasificar las caracteristicas de las competencias en
liderazgo practicadas por dichos servidores publicos. Para ello se trabajé con una muestra de 120 trabajadores
en activo que forman parte de los mandos medios de las Subgerencias de Planeacién conformadas hasta inicios
de 2014.

Este estudio es importante porque trata de contribuir y entender si el capital humano de esta empresa
publica, estd adaptdndose en materia de competencias de liderazgo a los ambientes actuales de incertidumbre,
complejidad, globalizacién y desarrollo tecnoldgico, asi como a los intentos de modernizacién administrativa
impulsado por el gobierno federal a través de la reforma energética.
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1. DESARROLLO

Existe cierto consenso en la literatura de que mediante el liderazgo estratégico, la planeacién estratégica
se orienta a mejorar los procesos de las organizaciones y por ende a incrementar la competitividad de
estas en el mercado (Worden, 2003) y que el liderazgo estratégico efectivo consiste en la formulacién y
articulacién de una visién que representa la incorporacién de los objetivos estratégicos, indispensable para
que las probabilidades de evolucién de una organizacién hacia los niveles superiores de desempeno se eleven
en un entorno competitivo (Ireland y Hite, 1999).

En la acepcién dominante de liderazgo estratégico, de acuerdo con Bass (2007) y Wilson (1996) el
liderazgo estratégico es la habilidad de influir en otros para que voluntariamente se tomen decisiones
constantemente con el propésito de aumentar la viabilidad a largo plazo de la organizacién y que al mismo
tiempo se mantenga la estabilidad financiera de corto plazo, asimismo, poner de manifiesto las pautas,
directrices, significados, propésitos y metas de las organizaciones; mientras que para Nicholls (1994), el
liderazgo estratégico es una competencia de las organizaciones que se enfoca en la entrega de valor a los
clientes; e inclusive otros como Rowe (2001) postulan que el liderazgo estratégico es la ideologfa de la
organizacién, laidentidad, la mision, la vision, vistas desde el macroentorno para diferenciar sus competencias
bésicas; en tanto que para Worden (2003) el liderazgo estratégico es una competencia intangible que puede
originar un diferencial de capacidad central de una organizacién porque estd orientada a mejorar los procesos
de las organizaciones y por tanto su competitividad; y para Nancy y otros. (2000) cuando una organizacién
busca un cambio en su estrategia, también busca a lideres capaces de asumir dichos cambios.

Otros estudiosos, entre ellos Vargas y Guillén (2005), consideran que en el contexto actual de
globalizacidn, el liderazgo estratégico se encuentra en proceso de transiciéon de paradigmas sobre el papel que
deben desempenar los lideres en las organizaciones, del modelo estratégico tradicional al modelo estratégico
moderno. Estos autores mencionan que el modelo estratégico clasico de liderazgo se fundamenta en la
correcta correspondencia entre las competencias internas de la organizacion, las estructuras organizacionales
que dan soporte a los comportamientos individuales y los procesos de operaciéon basados en tecnologias
tradicionales que provienen del enfoque mecanicista de la direccidén en una organizacion considerada como
un sistema cerrado y con procesos estaticos para la toma de decisiones y el liderazgo. En contraste, senalan
que el modelo estratégico moderno corresponde a la era de turbulencia que experimenta el medio ambiente
competitivo y que ha ocasionado mayor complejidad e incertidumbre en la direccién estratégica de las
organizaciones, por lo que hoy la formulacién de la estrategia ya no solo es tarea exclusiva de la alta gerencia,
sino que puede influir sobre ella el resto del capital humano de la organizacién, ademds de que la busqueda
de ventajas competitivas sostenibles se basa sobre todo en el conocimiento que estd interiorizado en todos
los miembros de la organizacién (Vargas y Guillén, 2005).

Estos autores refieren que a partir de la década de los setenta del siglo XX se han acelerado los procesos
de organizacion estratégica de las organizaciones debido a los cambios en el medio ambiente organizacional,
principalmente los relacionados con la emergencia e intensificaciéon de las Tecnologias de la Informacién
y el Conocimiento (TIC) y el aceleramiento de los procesos de globalizacién econdmica, que dan lugar
a un ambiente de altos niveles de competitividad. Agregan que este nuevo ambiente, caracterizado por la
incorporacién de altos niveles de complejidad e incertidumbre, ha modificado las practicas de liderazgo
clasicas en las organizaciones, acelerando la evolucion de los procesos de transformacion estratégica de las
mismas. Por ello, afirman que las organizaciones del nuevo milenio requieren un lider coordinador de equipo,
que reconozca que para transformar las pesadas organizaciones burocriticas en organizaciones de aprendizaje,
se debe considerar que estan formadas por comunidades de individuos y no por conjuntos de recursos
humanos, para las cuales la alta direccién debe disenar el cambio estratégico.

Para resumir la transicién que describen estos autores del modelo de liderazgo estratégico clésico al modelo
de liderazgo estratégico moderno, se presenta en la tabla 1 la comparacion de las 14 caracteristicas de ambos
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modelos de liderazgo; asimismo, se muestran las practicas de liderazgo correspondientes a cada una de las
caracteristicas de los modelos de liderazgo estratégico considerados. Otros autores como Trezza (2013)
consideran que el andlisis del concepto de liderazgo exige preguntarse antes si los lideres nacen o se hacen,
cuestion que ha despertado mucho debate, aunque menciona que existe actualmente un reconocimiento
comun de que los lideres exitosos se hacen. Mas especificamente, sefiala en concordancia con Harry Laver
y Jefferey Matthews (2008), que “las habilidades de liderazgo son aprendidas y desarrolladas en el curso de
la vida de un individuo a través de la educacién, la tutoria y la experiencia”. Comenta también que aunque
todavia permanece un pequeno debate al respecto, es necesario considerar que algunos rasgos y caracteristicas
de la personalidad hacen posible el crecimiento y la aplicacion del liderazgo, por lo que éste puede llegar
naturalmente para algunos, mientras que otros tienen que trabajar muy duro para conseguirlo; aunque
concluye que los mejores lideres son exitosos porque practican el liderazgo, mejoran sus habilidades y se
comprometen en el ¢jercicio de estas (Trezza, 2013).

TABLA 1
Transicién del modelo estratégico clésico al modelo estratégico
moderno de liderazgo y las practicas del liderazgo estratégico moderno

. . - . Des fi
1 Practicas actuales Practicas visionanas _e.c;anp.mo
visionario
. Orientado al
. Orientado al proceso v al
2  Onentado al producto i P ¥ proceso y al
prospecto .
cliente
. Promueve
. Confidente pero sin
3 Estoico y confidente . ) P confianza y
arrogatcia ;
COMPromiso
. Busca adguirir v e
Busca adguirir Capitaliza
4 . .q capitalizar los P .
conocittientos . cotociientos
conocitnientos
5 Guia la creatividad de  Busca lberar v nutrir la Fomenta
la gente creatividad de las personas creatividad
Flujos Fle trabajo ’.Flujns clg: trabajo Impulsa la
6 determmados porlas  mfluenciadoes por las . .
. ) ) productividad
Jerargquias relaciones
Articula la importancia Deter.nmla la unportancia Valora la
7 ) . de la integridad por las .
de la integridad . congruencia
acciones
8 Demanda respeto Woluntad para ganar Fawvaorece el
respeto respeto Mutuo
o o Capitaliza la
0 Tolera la diversidad Busca la diversidad _apl .
diversidad
10 Reaccion al cambio Actia para anticipar &l Anticipa los
el medio ambiente cambio ambiental cambios

Sirve coma lder y como

o
Sirve como el gran )
un gran miembro del

Dirige e integra

lider equipos de trabajo
grupo
Ve a los colaboradores de
. Vealos empleados L Reconoce la
12 la organizacion como un .
COMO recursos colaboracion

recurso critico

Opera a traves de un

Opera a traves de un
13 estado mental P

estado mental global Opera globalmente

domestico
Inwvierte en la Imrrerte en la continuidad Fomenta €l canital
14 formacion de capital del desarrollo de los P
humano
humano colaboradores

Fuente: elaboracién propia con base en Vargas y Guillén (2005).
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Otra distincién importante que hace este autor es entre el desarrollo de lideres y el desarrollo de liderazgos,
recapitulando que los tedricos y los consultores de manera similar sugieren que los programas de liderazgo
mis efectivos buscan conseguir y mejorar tanto las practicas individuales como las relacionales, aunque de
manera mas general las teorfas dominantes se concentran en las practicas relacionadas con alguna de tres
categorfas: el lider, el grupo y la situacién o entorno (Trezza, 2013).

Acerca de la teoria del desarrollo de lideres individuales, menciona su enfocamiento en la construccién
de conocimientos, habilidades y capacidad intelectual individuales para mejorar el capital humano y que a
menudo se dirige a desarrollar lideres en papeles de liderazgo formal, lo que incluye la conciencia emocional,
el auto-control y la automotivacion, y argumenta que el liderazgo es el resultado de algunas cualidades
y caracteristicas innatas e intrinsecas residentes dentro del propio lider. Agrega que en 2005, una revista
de negocios de la educacién publicé un articulo titulado “What Makes Leaders Great” de Tricia Bisoux,
en el que identifica algunas caracteristicas comunes de excelentes lideres: auto-conocimiento, conviccion
personal, valor, creatividad, capacidad para inspirar, capacidad para escuchar, capacidad para innovar, deseo
de experimentar y disposicién para reflexionar (Trezza, 2013).

Este mismo autor comenta que en cambio, la teorfa del desarrollo de liderazgos se enfoca en el
mejoramiento del capital social y se concentra en el desarrollo de las habilidades interpersonales que incluyen
el conocimiento social 0 empatiay las habilidades sociales como la colaboracién y la cooperacién, enfatizando
la interaccién entre el individuo y el entorno social y organizacional. Esta teorfa se enfoca en lo que el lider
hace y no en lo que es y examina la conducta del lider y la dindmica del grupo. Algunas caracteristicas
reconocidas en esta teorfa incluyen la habilidad para tener y mostrar una vision, tener sentido estratégico,
tener la capacidad de comunicar la visién y la estrategia asi como tener la capacidad de inspirar y motivar
(Trezza, 2013).

En cuanto a las teorfas que se enfocan en la situacion o el entorno, sefiala que estas giran alrededor de la
nocién de que situaciones diferentes requieren diferentes comportamientos de liderazgo. Indica que una de
las teorias mds importantes de este tipo evalta la efectividad del liderazgo de acuerdo con tres componentes
en una situacién dada: 1) relaciones lider-miembro, 2) estructura de las tareas, 3) posicion de poder, en la que
las primeras capturan el grado en que los miembros del grupo confian y son empaticos con el lider; la segunda
se enfoca en cuatro aspectos: i) la claridad de los requisitos del empleo, ii) los diferentes modos de realizar el
empleo, iii) la verificabilidad de los resultados del trabajo y iv) la especificidad respecto de un resultado 6ptimo
del trabajo; mientras que la tercera se refiere al grado del lider dentro de la autoridad formal para dirigir,
evaluar, recompensar y castigar a los miembros del grupo. El resultado del modelo sugiere que diferentes
estilos y conductas de liderazgo son més adecuadas para ciertas combinaciones de estos componentes y por
tanto incrementan la eficacia del liderazgo. Sus promotores postulan que no es significativo hablar de un lider
eficaz o de un lider ineficaz, sino de un lider que tiende a ser eficaz en una situacién e ineficaz en otra (Trezza,
2013).

Tambien, se revisaron algunos estudios similares al nuestro, particularmente aquellos que buscan
afianzar la importancia del liderazgo estratégico ya sea individual o colaborativo, como eje central de la
competitividad, lainnovacién, la supervivenciay la satisfaccién laboral en las empresas. Entre estos trabajos se
encuentra el de Rowe (2001), para quien uno de los elementos més trascendentales del liderazgo estratégico
es la influencia de este sobre los empleados para que voluntariamente formulen decisiones con el fin de
afianzar a las organizaciones, asi como su impacto para que el aspecto colaborativo tome relevancia. Este autor
(Rowe, 2001) demuestra en su trabajo que el liderazgo estratégico mejora el proceso de creacién de riqueza,
a diferencia de un liderazgo meramente administrativo que conduce a rendimientos del capital promedio
en el mejor de los casos y en la mayoria de los casos a rendimientos por debajo del promedio asi como a la
destruccion de riqueza, mientras que los lideres estratégicos conducen a rendimientos de capital por arriba
del promedio y a la creacion de riqueza para empleados, clientes, proveedores y accionistas.
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Elenkov y otros (2005), demuestran la relacién entre el liderazgo estratégico y la influencia innovadora
de los directivos, asi como el efecto moderador de la antigtiedad heterogénea del equipo de la alta gerencia
sobre esa relacion. Utilizando datos de seis paises que comprenden tres culturas sociales descubren que el
comportamiento del liderazgo estratégico tiene fuerte relacién positiva con la influencia del directivo en
las innovaciones tanto en el mercado de productos como administrativas. Asimismo, encuentran que la
diversidad de la antigiiedad de los directivos modera la relacién del comportamiento del liderazgo estratégico
con la influencia de la innovacién de los directivos para ambos tipos de innovacién, mientras que la cultura
social modera esa relacidn solo en el caso de las innovaciones administrativas.

Zuniga-Vicente y Vicente-Lorente (2006) obtuvieron resultados que confirman el efecto significativo
y positivo de un cambio estratégico sobre la probabilidad de supervivencia de las organizaciones en una
poblacién de firmas que han sufrido transformaciones radicales en su entorno, en este caso la poblacién de
bancos espafioles en el periodo 1983-1997. Para ello, prueban dos hipétesis rivales que son el resultado de
dos perspectivas tedricas acerca de las consecuencias del cambio estratégico, por un lado la visién adaptacion
y por otro el enfoque ecoldgico. Mientras que la primera supone que el cambio estratégico tiene un efecto
positivo sobre la probabilidad de supervivencia de la organizacién, en el enfoque ecoldgico se argumenta
frecuentemente que los intentos de reorganizacién en general y el cambio estratégico en particular tienden a
asociarse con un incremento en la probabilidad de extincién de la organizacién. En su metodologia incluye
dos importantes innovaciones; por un lado la definicién y medicién de cambio tecnoldgico usando un
nuevo algoritmo de cluster, el MCLUST; y por otro el control de la heterogeneidad no observable usando
modelos de datos panel para regresiones probit. También encuentran que los bancos con el mds alto indice
de supervivencia son aquellos que se han enfocado en actividades donde encuentran una sélida posicion
competitiva y que estdn interesados constantemente en la innovacién asi como en la oferta de nuevos
productos financieros para sus clientes.

Jean Louis (2001) extrae cinco estudios de caso en organizaciones de cuidado de la salud para desarrollar
una teoria del proceso de cambio estratégico en escenarios plurales caracterizados por poderes difusos y
objetivos divergentes. Para alcanzar el cambio estratégico senalan que es critica la creacién de un grupo
de liderazgo colectivo, en el cual los miembros juegan papeles complementarios, pero que sin embargo tal
liderazgo colectivo es fragil. Por ello, identifican tres niveles de acoplamiento: entre lideres, organizaciones
y entornos, que necesitan ser movilizados para permitir el cambio y puesto que es dificil mantener el
acoplamiento en todos los niveles al mismo tiempo, el cambio tiende a proceder esporddicamente, conducido
por los efectos de las acciones de los lideres en sus posiciones politicas. Duserick y otros (2007) realizaron
un estudio en el distrito escolar del estado de Nueva York donde se implementé una encuesta para medir
el nivel de satisfaccion laboral, en el cual hallan una relacién e impacto del liderazgo estratégico sélido con
la satisfaccién laboral de los colaboradores del distrito escolar. Este estudio demostré como las actitudes y
percepciones de los colaboradores del distrito escolar fueron acentuadas mediante un liderazgo estratégico
solido por parte de los supervisores.

Lopera (2012), caracterizd y analizé los diferentes estilos de liderazgo existentes en las empresas ptiblicas de
Medellin, Colombia; usando una metodologia cualitativa basada en la observacién y entrevistas ainformantes
clave, obteniendo datos acerca de los directivos de estas empresas y la existencia o no de un estilo de liderazgo
definido. Su hipdtesis era que los estilos de liderazgo actuales en las empresas del sector ptblico de dicha
ciudad, generan un impacto en la gestién de la organizacién. Entre sus resultados encontrd: a) la ausencia
de un estilo de liderazgo definido ya que los procesos y orientaciones con las que se han construido estas
organizaciones varfan segun la sensibilidad y la percepcién del director en turno; b) la preferencia de los
entrevistados por lideres motivadores, carisméticos y coherentes y no jefes tradicionales; ¢) la no utilizaciéon
de los estilos de liderazgo democrdtico y Laissez-Faire por los gerentes de estas empresas; d) la aplicacién de
un liderazgo més enfocado a las tareas y no a las personas, es decir, preocupado mas por el cumplimiento de
las tareas asignadas a los empleados que por los beneficios y la satisfaccion en el trabajo de los mismos; ¢) la
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aplicacién de un estilo de liderazgo de corte autocratico sin flexibilidad, en el que las decisiones se toman desde
arriba sin consultar a los empleados, lo que ocasiona que las nuevas ideas no salgan a la luz; f) la aceptaciéon
de la hipétesis de que los estilos de liderazgo aplicados actualmente generan un impacto en la gestién ya que
si el estilo del lider cambia, autométicamente cambia el clima de las empresas.

Se puede concluir de la revisién de la literatura que existe un amplio consenso acerca de la importancia del
liderazgo estratégico para las empresas y las organizaciones en general, debido a que el entorno actual tiene
mayor competencia, complejidad, incertidumbre y turbulencia, aunque también existe la advertencia de que
el atributo del liderazgo no es garantia de éxito, pues los lideres son eficaces en unas situaciones y periodos
e ineficaces en otros, pudiendo conducir a las organizaciones tanto a resultados excelentes como desastrosos
(William y Clements, 1999; Guzman, 2007; Ireland y Hitt, 1999).

2. METODO DE INVESTIGACION

La metodologia utilizada en este trabajo con el fin de identificar las practicas de liderazgo estratégico aplicadas
por los mandos medios de la CFE retoma las teorfas de liderazgo estratégico sefialadas en (Trezza, 2013),
que se concentran en alguna de las tres categorias de liderazgo siguientes: el lider, el grupo y la situacién o
entorno. También retoma la idea planteada en Vargas y Guillén (2005) acerca de la transicién del modelo
de liderazgo estratégico clasico al modelo de liderazgo estratégico moderno. Para ello se aplicé una encuesta
a 120 de un total de 130 trabajadores activos de mandos medios adscritos a las diferentes Subgerencias
de Planeacién, dependientes de las 16 Gerencias Divisionales de Distribucién ubicadas en todo el pais. La
encuesta se compuso de catorce bloques correspondientes a cada una de las practicas del modelo de liderazgo
estratégico moderno planteadas por Vargas y Guillén (2005) y compuestos de cinco preguntas cada uno para
medir cada una de dichas précticas, mismos que se presentan en la tabla 2 al igual que las preguntas de cada

bloque.
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Précticas del liderazgo estratégico y preguntas de la encuesta para medirlas

1. Desempeiio
visionario

2. Orientado
alprocesoyal
cliente

3. Promueve
confianza y
compromiso

4. Capitaliza
conocimientos

5. Fomentala
creatividad

6. Impusala
productividad

7. Valora la
congruencia

8. Favorece
el respeto
M mutuo

9. Capitaliza
la diversidad

10, Asticipa
Ios cambios

11, Dirigee

trabejo

12. Reconoce
Ia colaboracion

13. Opera
globalmente

14. Fomenta
el capital
trumano

TABLA 2

1.- (Considera que se ha dado mayor interés al
desarrollo del capital Tumano? 2.- ¢Su lider abre el
diélogo para dar sentido al proposito o vision de la
organizacion? 3.- JEn su area se definen y aplican las
competencias centrales de la organizacion? 4.- (El lider
de su area propone estrategias visionarias? 5.- (En su
area, el lider propone estrategias para tratar asuntos de
Ia organizacion?
6. (Usted considera ser parte de Ia actualizacion y
desarrollo de su organizacion? 7 - Existe |
construccion social e interaccion entre los procesos de
su empresa? 8.- ¢En su trabejo, considera wn clima
organizacional flezible? 0. ¢Se ha logrado avanzar en
nmevas tecnologias efectivas para sus procesos? 10.-
¢En su proceso, cuando e presentan situaciones
diferentes determinadas por las contingencias, s¢
adaptan al cambio sin problema?
1. {Esta de acuerdo o satisfecho con el superior
inmediato? 12 ¢Sus actividades en el trabajo
proporcionan valor al departamento? 13. ;Enlas
relaciones interpersonales, se usan practicas de
escucha, dialoga, trabajo en equipo y técnicas de
relaciones publicas? 14. ;Usted percibe que ha mejorado
Ia conunicaci6n de su entorno laboral? 15, En la
globalizacion actual, ;Considera a su organizacion para
que siga existiendo en el futuro?
16. {Esta usted considerado en un mecanismo de
aprendizaje? 17. jEn su drea, se facilita ol aprendizaje y
Ia adquisicion de conocimientos? 18. ¢La experiencia y
connciniento individual se comparte con el grupo? 10
¢En su trabajo, se administra la adquisicion del
conociniento? 20. n reuniones periadicas de trabjo,
s¢ tiene establecido un segmento para tocar temas de
cultura general y corporativa?
21, (Realiza su trabejo dentro de Ia ética profesional y
del codigo de conducta de la institucion? 22, ¢Su
superior guia el comportamiento creativo y las
reaciones hacia el logro de objetivos de eficiencia y
eficacia? 23. (Su empresa, cuenta con un proceso
continuo de inovacion para buscar ventajas
competitivas sostenibles basadas en el conocimiento?
4. ;Se busca y explota informacien de manera creativa
‘para la innovacion? 25. Con su experiencia, se da idea
para imovar actividades que faciiten su trabajo?
26. (Realiza y entrega su trabajo en tiempo y formaala
superioridad? 27. ¢Su equipo Taboral influye
‘positivamente para dar continuidad al flujo de trabajo de
su empresa? 28. (Considera que el ambiente global
competitivo de la organizacion, ha acelerado
evolucion de sus procesos de transformacion
estratégica? 20. Cuando el trabajo lo amerita, ;Se delega
Ia autoridad y se asume la proporcion de
responsabilidad? 30. ;En su centro de trabajo, se
respetan las creencias, comportamientos y valores de
los demas?
31, (Para dar seguimiento a sUs COMpIOMISOS, SU
superior puede mostrar sus resultados en tiempo y
forma? 32, Esiste compromiso del grupo cuando las
facultades y responsabiidades son delegadas? 3. ;En
s centro de trabajo las tareas o actividades estan siendo
equitativas? 34. Considera que los objetivos y metas del
area, ;Son congruentes con las acciones y practicas de
s proceso para llegar a Ios resultados planeados? 35
(Considera que su superior esta respondiendo a las
demandas impuestas por las muevas condiciones
administrativas, economicas y sociales?
36. (Usted se encuentra al tanto de Ios cambios
‘normativos que debe considerar en los proyectos para
51 debida implantacion y seguimiento? 37. ;Su jefe
inmediato asiste a eventos de capacitacion y desarrollo?
38. ;S imstitucion realiza eventos para modificar
actitudes, en favor de una mejor cultura organizacional?
30, ¢Fn la interac cion laboral, cuando las cosas salen de
contral predomina Ia prudencia y el respeto? 40. (El
responsable de su centro de trabajo esta ol tanto de la
‘buena imagen y relaciones con la comunidad?
41. ¢ Tiene claros Ios objetivos de su departamento o
area? 42 Fn la diversidad laboral, han solicitad
habilidades o competencias especificas que se requieren
en su area? 43. En entornos de alta diversidad o
complejidad, el tipo de liderazgo en su area funciona
favorablemente? 44. ¢La diversidad de género influye
enlos resulados de la 45
(La diferencia de edades de los integrantes de su area,
1o influye su adaptabilidad ni ¢l conflicto del equipo?
46 LLe agrada tener participacion en la toma de
decisiones para enfrentar algin cambio? 47. Su equipn

de trabajo, (Considera que su organizacion estd creando
estrategias para permanecer en el medio? 45, ;Se gjerce
un liderazgo para construir fiezibilidad estratégica en el
nuevo ambiente competiivo? 49. Hacia el exterior, JLa
organizacion erce el poder en sus relaciones con otros
actores del medio ambiente, con los cuales negociar
para que no incidan en sus desempefios laborales? 50
(5u institucion se encuentra inserito en algin programa
de responsabilidad social?

51. ;e tiene el conocimiento para tomar decisiones que
van de una alfa certidumbre a un alta incertidumbre?

52. Por necesidades del trabajo su jefe(a) se tiene que
integrar a trabajar en equipo, ¢Considera que se integra
como un gran miembro del grupo? 53. Su lider, (Influye
enlas personas en sus patrones de comportamiento?
(responsivo). 54. Su autoridad, ¢Influye en las personas
dela estructura sistémmica? (generativo). 55. Su
superior, jInfluye en los procesos o eventos de las
‘personas? (reactiva).

56. (Participa actualmente en eventos para su desarrollo
‘personal? 57. Su inmediato superior, ;Sugiere
estrategias visionarias que sustenta con su juicio y
sentido coman? 58. Su autoridad, ¢Interacciona en
procesos de cooperacion con extemos, para un fin
institucional y social? 59. (EI Plan de Capacitacion y
Desarrollo de su empresa, es acordea la realidad actual?
60. ¢Existen programas académicos para apoyar el
desarrallo de grado y posgrado de los trabajadores?

61. ;Considera que las estrategias dictadas ¢ implantadas
se estan evaluando? 62.- Su lider, ;Se integra en equipo
e interacciona en procesos de negociacion con extemos,
para unificar criterios? 63.- Su jefe, (Propone
estrategias visionarias que respalde con su experiencia?
64.- Su superior, ¢Interacciona en procesos de conflicto
con externos, para un propasito comin? 65. Su
inmediata autoridad, ¢Plantea estrategias visionarias que
define de su infuicion?

66. ;Conoce usted cmo fue concebida su organizacion
¥ que estrategias se han implementado para permanecer
en el medio o en ¢l entoro? 67. ;Sus compafieras
consideran que se ha avanzado de una organizacion
‘burocratica a una organizacion de aprendizaje? 68. ;Las
estrategias implementadas por s OIEANZACION e aPOY0
al desarrollo de la comunidad el medio ambiente, han
‘permitido influenciar en wna mejor cultura social? 69
(La organizacion da seguimiento a log planes de carrera
de sus colaboradores? 70. ;Su institucion aplica nuevas
tendencias de aprendizzje?
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Fuente: elaboracién propia con base en Vargas y Guillen (2004); Nohria y Khurana (2010).

Previamente a la aplicacién de la encuesta se realiz6 una prueba piloto a una muestra compuesta por 30
directores, apoyos diddcticos y supervisores de la Secretarfa de Educacién Publica (SEP) del Gobierno del
Estado de Puebla, todos ellos en activo, lo que permitié ajustar instrucciones, modificar items imprecisos
y corregir tiempos de respuesta. Para la medicién de las variables en materia de liderazgo estratégico en las
Subgerencias de Planeacién de la CFE se emple6 una escala de Likert que incluye las opciones de respuesta
1 (en desacuerdo), 2 (ni de acuerdo ni en desacuerdo) y 3 (de acuerdo) en las preguntas del cuestionario.
Con el propésito de verificar la validez del cuestionario se recopilaron algunas definiciones conceptuales de
las practicas del modelo de liderazgo estratégico moderno utilizadas en este estudio, existentes en estudios
previos (Rodriguez y Pedraja, 2009), las cuales se presentan en la tabla 3.
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TABLA 3
Definiciones conceptuales de las practicas del liderazgo
estratégico moderno de acuerdo con diversos autores

P tmts e omme a ncn
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Fuente: elaboracién propia con base en Vargas y Guillen (2004); Nohria y Khurana (2010).

En lo que corresponde a la Confiabilidad del cuestionario, esta fue medida a través del coeficiente de
coherencia o consistencia interna denominado Alpha de Cronbach (#), cuyo valor se calculé mediante el
programa estadistico SPSS. El resultado obtenido en este trabajo es que la medicion de cada una de las

précticas de liderazgo es estadisticamente confiable, debido a que los valores de alpha son relativamente
cercanos a 1.00 (tabla 4).

TABLA 4
Prueba de confiabilidad Alpha de Cronbach
1. Desempeilo Visionario. 0.778
2. Orientado al Proceso y al Cliente 0.790
3. Promueve Conflanza ¥ Compromiso  0.707
4. Capitaliza conocunientos 0.564
5. Fomenta Creatividad 0.684
6. Impulsa la productividad 0.798
7. Walora la Congruencia 0.345
8. Favorece el Respeto DMutuo 0701
9. Capitaliza la Diversidad 0.741
10. Anticipa los Cambios 0712
11. Dirige e Integra Equipos de Trabajo  0.778
12. Reconoce la Colaboracion 0.790
13. Opera Globalmente 0.707
14. Fomenta el Capital Humano 0.864

Fuente: elaboracion propia utilizando los resultados de la encuesta y el software SPSS.

El método estadistico utilizado para clasificar las diferentes practicas del liderazgo estratégico en
variables que puedan interpretarse de manera més adecuada es el de Componentes Principales (CP) o de
descomposicion factorial, para transformar los datos obtenidos de la encuesta en un nimero menor de
variables (llamadas dimensiones, componentes principales o componentes), no correlacionados entre si, que
contienen la misma informacién que los datos originales o la mayor parte de ésta en cuanto a la varianza total
explicada; es decir, que se guardé la informacién contenida en un gran niimero de variables en otro numero
muy pequeno de componentes no correlacionados entre si, con la minima pérdida de informacién. Este
método es util principalmente cuando las variables de los componentes estan fuertemente correlacionadas
entre si o cuando no se pueden interpretar claramente los componentes (Landero y Gonzalez, 2011).
Ademas, este procedimiento ordena los componentes de acuerdo con la cantidad de informacién que tienen,
de modo que los primeros contienen mucha informacién y los tltimos poca.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

Laimportancia de cada una las practicas del liderazgo estratégico moderno en los mando medios de la CFE se
midié mediante la evaluacién en escala de 1 a 3 de los items de cada practica en la encuesta y es representada
por su promedio en la gréfica 1. En general, todas las practicas obtuvieron una evaluacién muy elevada,
que va de 2.74 a2 2.91, lo cual se puede interpretar como una percepcién positiva y significativa por parte
de los encuestados de que las practicas del modelo estratégico moderno de liderazgo ya son aplicadas por
los mandos medios de las Subgerencias de Planeacién de la CFE. Sin embargo, sobresalen algunas précticas
que obtuvieron las mayores calificaciones: Impulsa la Productividad y Valora la Congruencia, con 2.91 cada
una. A continuacion, le siguen Orientado al Proceso y al Cliente, Promueve Confianza y Compromiso,
Anticipa los Cambios con 2.89 cada una; Favorece el Respeto Mutuo y Capitaliza la Diversidad con 2.88

107



MERCADOS Y NEGOCI0S, 2017, NUM. 36, JuL10-DIcIEMBRE, ISSN: 1665-7039 2594-0163

cada una; Fomenta Creatividad, con 2.87 y Desempeno Visionario con 2.84. El valor mas bajo correspondi6
ala practica Fomenta el Capital Humano con 2.74.

El primer paso para clasificar las practicas del liderazgo estratégico en componentes mds generales consistié
en la obtencién de la matriz de correlaciones de los valores obtenidos en la encuesta para las 14 practicas
del liderazgo estratégico moderno, la cual no se presenta en este documento por falta de espacio, en la que
observamos que la mayoria de las correlaciones entre tales practicas, consideradas como variables en este
trabajo, son de considerable magnitud, lo cual es requisito para utilizar la técnica de componentes principales,
mediante la cual obtuvimos nuevos constructos tedricos o factores que ya no estan correlacionados entre si.

Evaluaciones promedio

285
28
275
23 I
265 ;
=

& &
& f“"f}w f s f i

é b Cﬁ&
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-

GRAFICA 1
Promedio de las evaluaciones de las variables del modelo

estratégico moderno de liderazgo en los mandos medios de la CFE
Fuente: elaboracién propia utilizando resultados de la encuesta y el software SPSS.

Estos factores contienen la misma informacién que los datos originales o gran parte de esta, en proporcién
ala cantidad de varianza total explicada por las variables originales. Ademds, este método, ordena los factores
de acuerdo con la cantidad de informacién que tienen, de manera que los primeros contienen mucha
informacion y los tltimos contienen poca. En la tabla 5 se presenta la aportacion de cada factor a la varianza
total explicada. La solucién mostrada se obtuvo al rotar por el método Varimax los componentes principales,
lo cual se realiza cuando no es muy clara la interpretacién de los resultados.

TABLA 5
Varianza total explicada de los componentes

1 9.063 64.739 64.730 0.063 64.739 64730 5084 4274 4274
1 1.524 10.885 75.624  1.524 10.885 754624 3.152 22516 45.258
3 0869 6.207 81.831 0.889 6.207 81.831 232 16578 81.831
4 0D.&lo 5.826 87.657

5 0441 3.148 00.304

6 037 2.644 03.448

70219 1.561 05.000

8 0207 1.481 05.40

2 019 1.358 07.848

10 0.123 0.879 08.727

11 0.099 0.71 00.437

12 0.05 0.38 99.797

13 0.028 0.203 100

14 -1.00E-13 -1.02E-13 100

Fuente: elaboracion propia utilizando los resultados de la encuesta y el software SPSS.
Nota: el método de extraccién utilizado fue el andlisis de componentes principales.
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La tabla 5 indica que el primer factor o indicador explica el 64.74% de la variabilidad de los datos, por
lo que este es el factor mds importante; el segundo factor contribuye con un 10.88% a la explicaciéon de la
variabilidad de los datos y el tercero contribuye con un 6.20% a la explicacién de la variabilidad de los datos.
Estos tres factores juntos representan el 81.83% de la variabilidad total en los datos; lo que significa que
dejando sin explicar algo menos del 18% de la variabilidad, hemos pasado de 14 variables correlacionadas a
tres indicadores no correlacionados.

Los factores o indicadores obtenidos estdn relacionados con las variables originales, puesto que son
resultado de la ponderacién de las variables, lo cual se mide a través de su contribucién a las nuevas variables
o constructos tedricos. Para saber si las practicas o variables contribuyen mucho, poco o nada al célculo de
los factores, se utiliza la tabla de comunalidades, cuyo valor cercano a 1 muestra que la variable estd bien
relacionada con los factores y cuando esta lejos de 1 cuando est poco relacionada con los factores, lo cual
se muestra en la tabla 6.

TABLA 6
Comunalidades de las practicas de liderazgo
1 Desempefio Visionario 1 0.85
2 O}iematlu al proceso y al 1 0.88
chente
3 P1'011111&V§ confianza y 1 0.54
COMmpPromiso
4 Capitaliza conocimientos 1 0.84
5 Fomenta creatividad 1 0.74
] [mpulsa la productividad 1 0.68
7 Valora la congruencia 1 0.85
8 Favorece el respeto mutuo 1 0.75
o Capitaliza Ia diversidad 1 0.8
10 Anticipa los cambios 1 0.86
1 Djrigfa e integra equipos de 1 0.78
trabajo
12 Reconoce la colaboracion 1 0.89
13 Opera globalmente 1 0.82
14 Fomenta el capital lnumano 1 0.82

Fuente: elaboracién propia utilizando el software SPSS.

En la tabla 6 se percibe que las comunalidades tienen valores de entre 0.68 y 0.89, que son valores cercanos
alaunidad, por lo que concluimos que todas las variables tienen una importante contribucion a la definicién
de los factores y que todas ellas deben tomarse en cuenta para interpretar los valores obtenidos de los factores.
Ahora bien, para determinar el peso o la ponderacién del efecto de cada variable en la formacién de los
factores, recurrimos a los pesos o ponderaciones factoriales mostrados en la gréfica 2.

Como puede observarse en la grafica 2, se han identificado tres componentes o factores importantes,
que contienen tres bloques de pricticas de liderazgo, uno por cada factor, en los que se registran las
correlaciones entre cada uno de los factores y sus respectivas variables originales. El primer factor estd
altamente correlacionado con 9 de las 14 variables originales: Desempefio Visionario, Orientado al proceso
y al cliente, Promueve confianza y compromiso, Capitaliza conocimientos, Fomenta creatividad, Capitaliza
la diversidad, Dirige e integra equipos de trabajo, Opera globalmente y Fomenta el capital humano. Estas
practicas pueden considerarse de tipo personal siguiendo la clasificacién de Trezza (2013).
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GRAFICA 2
Ponderaci6n factorial de las variables del modelo estratégico moderno de

liderazgo en los mandos medios de la CFE. Subgerencias de Planeacién
Fuente: elaboracion propia con base en la encuesta aplicada y el software SPSS.

El segundo factor estd altamente correlacionado con tres de las practicas originales: Impulsa la
productividad, Favorece el respeto mutuo y Dirige e integra equipos de trabajo, las cuales podrian
identificarse con las habilidades interpersonales o grupales de los mandos medios de la CFE, siguiendo la
clasificacién que hace Jilian Trezza (2013).

El tercer factor estd altamente relacionado con dos de las variables originales: Valora la congruencia y
Anticipa los cambios, las cuales se pueden identificar con précticas relacionadas con la situacién o el escenario,
siguiendo la clasificacién de Trezza (2013).

Para corroborar el cumplimiento de las restricciones paramétricas que requiere la técnica de componentes
principales, se contrastaron los supuestos de multicolinealidad e interdependencia de las variables a través de
la prueba de esfericidad de Bartlett y la medida de adecuacién de la muestra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
cuyos resultados se reportan en la tabla 7.

TABLA 7
Pruebas de multicolinealidad e interdependencia de las variables

Prueba | Walor

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-IMeyer-Clian | 0.806

Prueba de esfericidad de Bartlett. Ji cuadrado aprozimado  2052.592
Grados de libertad o1
Significancia (1) 0

Fuente: elaboracion propia utilizando los resultados de la encuesta y el software SPSS.

La medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin obtuvo un valor de 0.806 con lo que se muestra
una fuerte colinealidad entre las variables originales que componen cada uno de los factores encontrados.
Por su parte, la prueba de esfericidad de Bartlett se utiliza para contrastar la independencia de las variables
originales dentro de los factores encontrados, para lo cual se requiere que el nivel de significancia sea p > 0.05,
lo cual no ocurre en ese caso, por lo que se rechaza la hipétesis de independencia y se acepta la dependencia
de las variables originales.

Por ultimo, se comparan los resultados con los obtenidos en trabajos similares mencionados en la revisiéon
de la literatura. Por ejemplo, se llega a resultados similares a los de Rowe (2001) en cuanto a la importancia
que tiene el liderazgo estratégico para las organizaciones y en cuanto la importancia que tienen tanto las
cualidades individuales como las grupales para mejorar el desempeno de las organizaciones. Sin embargo, a
diferencia de ese estudio no se estudia el efecto del liderazgo estratégico sobre los rendimientos del capital
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promedio de la organizacién. En cuanto al trabajo de Elenkov y otros (2005), se coincide en sus resultados en
cuanto a la relacion positiva entre el liderazgo estratégico y la influencia innovadora de los directivos, aunque
diferimos en las variables utilizadas ya que no analizamos la relacion entre la antigiiedad del equipo de alta
gerencia y el comportamiento del liderazgo estratégico.

En cuanto al estudio de Zuniga-Vicente y Vicente-Lorente (2006) se coincide en los resultados ya que
se encuentra también un efecto significativo y positivo de un cambio estratégico sobre la probabilidad de
supervivencia de las organizaciones que han sufrido transformaciones radicales en su entorno. Asimismo,
también se coincide en que las organizaciones con el més alto indice de supervivencia son aquellas que
se han enfocado en actividades donde encuentran una sélida posicién competitiva, que estan interesados
constantemente en la innovacion y en la oferta de nuevos productos para sus clientes. Sin embargo, se difiere
de ellos en que no se plantea un enfoque de reorganizacién alternativo al enfoque estratégico que es el enfoque
ecoldgico, asi también en que no se utiliza alguna medida de cambio tecnoldgico, ni regresiones econométricas
para probar las hipdtesis.

Los resultados presentan tres niveles de acoplamiento en el liderazgo estratégico para generar el liderazgo
colectivo que el primero requiere en organizaciones caracterizadas por escenarios plurales, poderes difusos
y objetivos divergentes, tal como lo hace el estudio de Jean Louis (2001), entre lideres, organizaciones y
entornos, que necesitan ser movilizados para permitir el cambio. Sin embargo, los resultados de ese estudio
son diferentes a los aqui presentados, ya que ellos encuentran que en las instituciones del sector salud que
analizan, los niveles de acoplamiento de liderazgo estratégico no pueden realizarse simultdneamente, mientras
que en el presente si.

En cuanto al estudio de Duserick y otros (2007), ellos al igual que en éste utilizan una encuesta y sus
resultados son similares en cuanto a que las actitudes y percepciones de los colaboradores son acentuadas
mediante un liderazgo estratégico s6lido; sin embargo difieren en cuanto a las variables analizadas ya que en
el presente estudio no se considera la relacidon entre un liderazgo estratégico sélido y la satisfaccion laboral
de los colaboradores, sino que se relacionan entre si la serie de practicas que postula el modelo de liderazgo
estratégico moderno de Vargas y Guillén (2005).

En lo que corresponde a la investigacion realizada por Lopera (2012) acerca de los estilos de liderazgo
practicados en las empresas ptblicas de Medellin, Colombia; al igual que en este estudio, postulan la hipdtesis
de que los estilos de liderazgo generan un impacto en la gestién de la organizacién y en los resultados en cuanto
a que los entrevistados prefieren lideres motivadores, carismdticos y coherentes y no jefes tradicionales;
sin embargo, la metodologia utilizada por ellos para obtener los datos son la observacién y entrevistas
realizadas a informantes clave mientras que en este estudio se usa una encuesta; asimismo, se obtienen
resultados diferentes. Ellos encuentran la ausencia de un estilo de liderazgo definido en los organismos
publicos analizados y el estilo de liderazgo practicado en ellas es de corte autocratico, sin flexibilidad, en el
que las decisiones se toman desde arriba sin consultar, lo que ocasiona que las nuevas ideas no salgan a la luz.
Mientras que en el presente estudio se encuentra un modelo de liderazgo mas propicio parala competitividad
y la toma de decisiones compartida.

CONCLUSIONES

Los resultados de la encuesta aplicada a los mandos medios de la CFE indican que los mandos medios
de la CFE presentan con grado de aceptable a muy favorable una cultura de liderazgo estratégico, por lo
que se infiere que los encuestados perciben que las estrategias y la cultura organizacional de ese organismo
estan evolucionando hacia los requerimientos de la competitividad, la complejidad y la incertidumbre que
caracterizan al nuevo entorno del sector energético. Asimismo, las précticas de liderazgo estratégico que son
mds frecuentemente aplicadas por los mandos medios de la CFE son las siguientes: impulsa la productividad
y valora la congruencia, con 2.91 cada una; orientado al proceso y al cliente, promueve la confianza y el
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compromiso, anticipa los cambios con 2.89 cada una; favorece el respeto mutuo y capitaliza la diversidad con
2.88 cada una; fomenta la creatividad, con 2.87 y desempefio visionario con 2.84, las cuales por cierto son
en su mayoria practicas personales.

El anilisis de componentes principales realizado a los resultados de la encuesta sefala también que las
principales practicas del liderazgo estratégico que aplican los mandos medios de la CFE, son de manera
avasalladora précticas personales de dichos servidores publicos, que por si solas explican casi el 65% del
modelo de liderazgo de dicha empresa y las cuales son especificamente: desempefo visionario, orientado
al proceso y al cliente, promueve la confianza y el compromiso, capitaliza conocimientos, fomenta la
creatividad, capitaliza la diversidad, reconoce la colaboracion, opera globalmente y fomenta el capital
humano, significando la mayor prioridad que se ha dado a este tipo de précticas en el modelo de liderazgo
estratégico de ese organismo. Este mismo anélisis indica que en segundo lugar se encuentran las cualidades
intrapersonales del lider, representadas por las competencias: impulsa la productividad, favorece el respeto
mutuo y dirige e integra equipos de trabajo, mismas que representan tan solo menos del 11% del liderazgo
estratégico de la CFE, lo que de alguna manera significa la necesidad de alinear los objetivos personales del
lider con los objetivos del equipo de trabajo.

En tercer lugar, el andlisis de CP muestra que las cualidades del liderazgo estratégico relacionadas con la
situacion o el entorno, representadas por las competencias: valora la congruencia y anticipa los cambios, solo
representan el 6% del liderazgo estratégico ejercido en la CFE, por lo que es también notable la necesidad de
alinear los objetivos personales e interpersonales con los objetivos de la situacién y el entorno.

La realizacion de este trabajo de investigacion permitié identificar las practicas de liderazgo estratégico que
aplican cotidianamente los mandos medios de la CFE y clasificarlas de acuerdo a si son de caracter personal,
intrapersonal o relacionadas con la situacién y el entorno. De los resultados podemos deducir que el estilo de
liderazgo practicado por estos servidores ptiblicos esta fuertemente inclinado hacia las pricticas personales,
por lo que es necesario reforzar las practicas interpersonales y las relacionadas con la situacién o el entorno,
para que esté en sintonia con los requerimientos de un liderazgo estratégico propicio para la innovacién y la
toma de decisiones compartida que ademds sea flexible y orientado al consumidor como reclaman los tiempos
actuales. Finalmente, deseamos concluir que nuestros resultados coinciden con lo postulado en la literatura
y los resultados de los trabajos realizados similares al que aqui se presenta.
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