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•• Diferencia lDiferencia lííderder--directivodirectivo
•• ¿¿QuiQuiéén es el ln es el lííder aquder aquíí? Competencia por el ? Competencia por el 
liderazgo en la empresa familiar.liderazgo en la empresa familiar.

•• CaracterCaracteríísticas del lsticas del lííder eficaz.der eficaz.
•• Poder en la empresa familiar. Poder en la empresa familiar. ¿¿CCóómo influye en mo influye en 
el estilo de liderazgo que puedo adoptar?el estilo de liderazgo que puedo adoptar?

•• Liderazgo y evoluciLiderazgo y evolucióón de la Sociedadn de la Sociedad
•• ¿¿PasiPasióón o profesin o profesióón?n?
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•• Proceso de influir sobre el comportamiento de Proceso de influir sobre el comportamiento de 
personas o grupos para el cumplimiento de un personas o grupos para el cumplimiento de un 
objetivo.objetivo.

Algunas cuestiones previas
Diferencia líder-directivo

•• AdhesiAdhesióón incondicional, participacin incondicional, participacióón voluntaria y n voluntaria y 
entusiasta de los seguidoresentusiasta de los seguidores

“Líder es aquel, que identificado y comprometido con la Misión de la 
empresa, tracciona, motiva, da ejemplo,transmite conocimientos e 
ideas, reconoce y organiza. Todos los miembros de la Organización
pueden ser líderes. El liderazgo implica el reconocimiento del 
grupo.”

•• DiferenciaciDiferenciacióón ln lííderder--directivo.directivo.

•• AtribuciAtribucióón de los seguidoresn de los seguidores
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Liderazgo, algunas cuestiones Liderazgo, algunas cuestiones 
previasprevias

•• Liderazgo = a reducciLiderazgo = a reduccióón de la incertidumbre n de la incertidumbre 
•• El El ““costecoste”” de de ““soportarsoportar”” al lal lííder debe ser superado  por der debe ser superado  por 
la seguridad que aportala seguridad que aporta
–– Ca<SCa<S, en caso contrario din, en caso contrario dináámicas conspirativas, micas conspirativas, 
sustituciones conflictivassustituciones conflictivas

–– Cd<SCd<S, en caso contrario din, en caso contrario dináámicas de desorden y micas de desorden y 
desorientacidesorientacióón , sustituciones normalizadasn , sustituciones normalizadas

–– Car<SCar<S, en caso contario din, en caso contario dináámicas contradictorias, riesgo de  micas contradictorias, riesgo de  
sustituciones largas en el tiempo, dificultades para acertar consustituciones largas en el tiempo, dificultades para acertar con
el el sustitut@sustitut@



 

   
Instituto de Economía Aplicada a la Empresa

Enpresari Aplikaturiko Ekonomi Institutua  

eman ta zabal zazu  

universidad  
del país vasco  

euskal herriko  
 unibertsitatea  

Jon Barrutia e Imanol Basterretxea

Liderazgo, algunas cuestiones Liderazgo, algunas cuestiones 
previasprevias

•• El coste de asumir el liderazgo debe ser superado por el El coste de asumir el liderazgo debe ser superado por el 
““beneficiobeneficio”” del reconocimiento y del poder de del reconocimiento y del poder de 
influencia.influencia.

•• AsAsíí::
–– Ca<RICa<RI, en caso contrario se suceden alianzas estrat, en caso contrario se suceden alianzas estratéégicas de gicas de 
sostenimiento en el poder con episodios de arbitrariedad y sostenimiento en el poder con episodios de arbitrariedad y 
despotismo. Riesgo de despotismo. Riesgo de ““coge el dinero y correcoge el dinero y corre””

–– Cd<RICd<RI, en caso contrario surgen la frustraci, en caso contrario surgen la frustracióón y el deterioro n y el deterioro 
del proceso de liderazgo hasta que gana la del proceso de liderazgo hasta que gana la entropiaentropia. Riesgo . Riesgo 
del del sindromesindrome de la flotabilidad perenne.de la flotabilidad perenne.

–– Car<RICar<RI, en caso contrario surgen la desconexi, en caso contrario surgen la desconexióón con la n con la 
realidad y los procesos de separacirealidad y los procesos de separacióón del n del grupo.Riesgogrupo.Riesgo de de 
megalomanmegalomaníías destructivas as destructivas 
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Liderazgo, algunas cuestiones Liderazgo, algunas cuestiones 
previasprevias

•• Recapitulemos: Empresa familiar y liderazgo una Recapitulemos: Empresa familiar y liderazgo una 
relacirelacióón compleja:n compleja:

Familia que GobiernaFamilia que Gobierna

Familia que DirigeFamilia que Dirige

Familia que TrabajaFamilia que Trabaja

Todo a la 
vez 

“Los otros”

Sociedad y Evolución
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¿¿QuiQuiéén es el ln es el lííder der 
aquaquíí??

Competencia por el liderazgo en la Competencia por el liderazgo en la 
empresa familiar.empresa familiar.
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¿¿QuiQuiéén es el ln es el lííder aquder aquíí??

•• Poza y Poza y MeserMeser (2001) (2001) ““SpousalSpousal Leadership Leadership andand
ContinuityContinuity in in thethe FamilyFamily FirmFirm”” Family Business Family Business 
ReviewReview vol. 14 no. 1 25vol. 14 no. 1 25--36 36 

•• AbstractAbstract: : CEO CEO spousesspouses play a play a keykey, even , even ifif oftenoften invisible, role in invisible, role in mostmost familyfamily--
controlledcontrolled corporationscorporations. . ThisThis isis particularlyparticularly truetrue whenwhen thethe specialspecial challengeschallenges ofof
successionsuccession andand continuitycontinuity becomebecome evidentevident. . ThisThis paperpaper proposesproposes a a typologytypology ofof
spousespouse stylesstyles andand theirtheir possiblepossible influenceinfluence onon successionsuccession andand continuitycontinuity..
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•• LlonguerasLlongueras, despedido por su hija por , despedido por su hija por burofaxburofax
(fuente: cinco d(fuente: cinco díías, 7as, 7--1010--2010)2010)

•• El estilista El estilista LlonguerasLlongueras despididespidióó a su ex mujer y a su hija a su ex mujer y a su hija 
hace tres semanas hace tres semanas (fuente: cinco d(fuente: cinco díías, 8as, 8--1010--2010)2010)
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Liderazgos Liderazgos 
confrontados en confrontados en 
Galletas Galletas GullGullóónn..

(Fuente: 20 minutos. 8(Fuente: 20 minutos. 8--1010--2010)2010)

La ex presidenta de Galletas La ex presidenta de Galletas GullGullóónn, , MarMaríía Teresa Rodra Teresa Rodrííguez Sainzguez Sainz--RozasRozas, , 
celebraba una junta general extraordinaria de accionistas dentrocelebraba una junta general extraordinaria de accionistas dentro de un coche, de un coche, 
a las puertas de su empresa, a la que le impidieron entrar, paraa las puertas de su empresa, a la que le impidieron entrar, para intentar intentar 
recuperar el control de la galletera, en ese momento recuperar el control de la galletera, en ese momento en manos de sus tres en manos de sus tres 
hijos varoneshijos varones (F(Féélix, Hernlix, Hernáán y Rubn y Rubéén n GullGullóónn) y sus dos hermanos (F) y sus dos hermanos (Féélix y lix y 
RaRaúúl Rodrl Rodrííguez). guez). La asamblea, convocada judicialmente, se celebrLa asamblea, convocada judicialmente, se celebróó con con 
la presencia de Rodrla presencia de Rodrííguez Sainzguez Sainz--Rozas, su hija Lourdes Rozas, su hija Lourdes GullGullóónn y el ex y el ex 
director general Juan Miguel Martdirector general Juan Miguel Martíínez nez GabaldGabaldóónn, que controlan , que controlan 
conjuntamente el 80,25% del capital.conjuntamente el 80,25% del capital.
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La batalla por el control de La batalla por el control de EulenEulen, , 
parece haber llegado a su fin parece haber llegado a su fin 

(El Economista, 18(El Economista, 18--1010--2010)2010)

•• El empresario leonEl empresario leonéés David s David ÁÁlvarez apartlvarez apartóó a cinco de sus hijos a cinco de sus hijos 
de la gestide la gestióón y se hizo con los mandos de EULEN. n y se hizo con los mandos de EULEN. 
Esos 5 hijos sEsos 5 hijos síí consiguieron apartarle de la presidencia de consiguieron apartarle de la presidencia de 
El Enebro, la matriz de las bodegas Vega Sicilia y de El Enebro, la matriz de las bodegas Vega Sicilia y de 
la cla cáárnica Valles del Esla. rnica Valles del Esla. 
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Liderazgo y líderes a distintos 
niveles: Consejo de 

Administración, Dirección, 
empleo.
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CaracterCaracteríísticas del lsticas del lííder eficazder eficaz

•• OrientaciOrientacióón a tareasn a tareas

•• OrientaciOrientacióón a personasn a personas

•• ConsideraciConsideracióón Individualizadan Individualizada

•• EstimulaciEstimulacióón Intelectualn Intelectual

•• MotivaciMotivacióón n InspiracionalInspiracional..

•• Ejemplaridad.  Ejemplaridad.  
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Provoca temor

Dificulta la integración

Sensación de ser explotado

Reacciones hostiles de individuos 

y grupos informales

Facilita la integración

Comunicación bidireccional

Rendimiento modesto

Evita el conflicto y la discusión.

No fomenta la creatividad ni

la iniciativa

Plantillas sobredimensionadas

Situación temporal o

terminal

Pésimos resultados

Frustrante para los 

subordinados

Fomenta la creatividad

Respeto mutuo

Identidad con la empresa

Mejores resultados

Integración e identificación con la 

empresa
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Poder en la empresa familiar. Poder en la empresa familiar. ¿¿CCóómo mo 
influye en el estilo de liderazgo que influye en el estilo de liderazgo que 

puedo adoptar?puedo adoptar?
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BASES DE PODERBASES DE PODER

•• Poder de coacciPoder de coaccióón:n:
Capacidad para imponer castigos. Puede asimilarse a la capacidadCapacidad para imponer castigos. Puede asimilarse a la capacidad de de 
eliminar o no dar recompensas. El miedo al castigo o a no obteneeliminar o no dar recompensas. El miedo al castigo o a no obtener r 
recompensas es lo que, en recompensas es lo que, en úúltimo tltimo téérmino, asegura la efectividad de rmino, asegura la efectividad de 
ese tipo de poder. ese tipo de poder. 

•• Poder de recompensa:Poder de recompensa:
DDepende de la capacidad del detentor de otorgar recompensas materepende de la capacidad del detentor de otorgar recompensas materiales a iales a 
otros (tiempo libre, regalos, promociones, incrementos de sueldootros (tiempo libre, regalos, promociones, incrementos de sueldo o de o de 
responsabilidad)responsabilidad)
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BASES DE PODERBASES DE PODER

•• Poder legPoder legíítimo: timo: 
Poder gracias a la posiciPoder gracias a la posicióón relativa y obligaciones del detentor dentro de una n relativa y obligaciones del detentor dentro de una 
organizaciorganizacióón o sociedad.  n o sociedad.  

•• Poder de referencia: Poder de referencia: 
Capacidad de ciertos individuos para persuadir o influir a otrosCapacidad de ciertos individuos para persuadir o influir a otros. Basado en el carisma y . Basado en el carisma y 
las habilidades interpersonales del detentor de poder. Aqulas habilidades interpersonales del detentor de poder. Aquíí la persona sometida al poder la persona sometida al poder 
toma como modelo al portador de poder y trata de actuar como toma como modelo al portador de poder y trata de actuar como éél. l. 

•• Poder experto: Poder experto: 
Deriva de las habilidades o pericia de algunas personas y de lasDeriva de las habilidades o pericia de algunas personas y de las necesidades que la necesidades que la 
organizaciorganizacióón o la sociedad tienen de estas habilidades. Al contrario de lasn o la sociedad tienen de estas habilidades. Al contrario de las otras otras 
categorcategoríías, este tipo de poder es usualmente muy especas, este tipo de poder es usualmente muy especíífico y limitado al fico y limitado al áárea particular rea particular 
en la cual el experto esten la cual el experto estáá cualificado. cualificado. 
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Control absoluto sobre Control absoluto sobre 
la propiedad y la la propiedad y la 

gestigestióónn
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Hay que amasar el pan con la harina Hay que amasar el pan con la harina 
que uno tiene.que uno tiene.
RefrRefráán popular dann popular danééss

La evolución dinámica de las bases de poder 
en la empresa familiar, condiciona el estilo de 
liderazgo.
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Algunas cuestiones particularesAlgunas cuestiones particulares

•• La intervenciLa intervencióón de n de ““los otroslos otros””
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Algunas cuestiones particularesAlgunas cuestiones particulares

•• El sEl sííndrome del bandrome del baúúl o la gestil o la gestióón de la historia.n de la historia.
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Algunas cuestiones particularesAlgunas cuestiones particulares

•• De cDe cóómo los delfines mo los delfines ““azulesazules”” se convierten en se convierten en 
““rojosrojos””.Cr.Cróónicas de una guerranicas de una guerra

.
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El aprendizaje de MartaEl aprendizaje de Marta
(EL PA(EL PAÍÍS) S) LUIS GLUIS GÓÓMEZMEZ 20/05/200720/05/2007

•• En septiembre, Marta Ortega PEn septiembre, Marta Ortega Péérez serrez seráá una anuna anóónima empleada nima empleada 
en alguna de las 445 tiendas de la cadena en alguna de las 445 tiendas de la cadena BershkaBershka, una de las , una de las 
marcas del imperio marcas del imperio InditexInditex. Cada hora revisar. Cada hora revisaráá el estado de los el estado de los 
estantes para reponer las prendas. Dos veces por semana estantes para reponer las prendas. Dos veces por semana 
trabajartrabajaráá desde las 7.30 en la recepcidesde las 7.30 en la recepcióón de la mercancn de la mercancíía y su a y su 
posterior clasificaciposterior clasificacióón, segn, segúún se trate de prendas dobladas o n se trate de prendas dobladas o 
colgadas. Atendercolgadas. Atenderáá al pal púúblico, ajustarblico, ajustaráá prendas, conocerprendas, conoceráá al al 
detalle la milimdetalle la miliméétrica organizacitrica organizacióón de un concepto de tienda n de un concepto de tienda 
donde cada detalle ha sido estudiado de antemano, desde el donde cada detalle ha sido estudiado de antemano, desde el 
disediseñño del escaparate hasta la ubicacio del escaparate hasta la ubicacióón del frasco de caramelos n del frasco de caramelos 
en la zona de caja. Lo que pasaren la zona de caja. Lo que pasaráá inadvertido a los clientes serinadvertido a los clientes seráá
que esa trabajadora serque esa trabajadora seráá la hija menor del duela hija menor del dueñño de o de InditexInditex. As. Asíí, , 
a pie de obra, comenzara pie de obra, comenzaráá un periodo de aprendizaje que durarun periodo de aprendizaje que duraráá
varios avarios añños. Marta conoceros. Marta conoceráá los entresijos de la empresa. los entresijos de la empresa. 
TrabajarTrabajaráá en las oficinas de Paren las oficinas de Paríís, Londres y s, Londres y ShanghaiShanghai
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Conocimiento temprano de los individuos (y sus Conocimiento temprano de los individuos (y sus 
trabajos) por parte de los potenciales sucesores de trabajos) por parte de los potenciales sucesores de 

la empresa familiarla empresa familiar

•• ““80 to 90 percent of family members begin working in the firm thr80 to 90 percent of family members begin working in the firm through ough 
summer jobs or lowsummer jobs or low--level employment,level employment,……, there are skills which are unique to , there are skills which are unique to 
the business that successors need to develop rapidly, while on tthe business that successors need to develop rapidly, while on the other hand, he other hand, 
there are personal relationships that may take many years to devthere are personal relationships that may take many years to develop as elop as 
employees come to trust the successor over a period of time. (Caemployees come to trust the successor over a period of time. (Cater, 2006)ter, 2006)
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Empresa familiar y lEmpresa familiar y lííder der 
transformacionaltransformacional

•• Vallejo, M.C. (2009): Vallejo, M.C. (2009): ““Liderazgo transformacional y sus efectos en las empresas Liderazgo transformacional y sus efectos en las empresas 
familiares: un anfamiliares: un anáálisis diferencial y evolutivolisis diferencial y evolutivo””, , Revista Europea de DirecciRevista Europea de Direccióón y n y 

EconomEconomíía de la Empresaa de la Empresa, , vol.vol. 18, n18, núúm. 1 (2009), pp. 105m. 1 (2009), pp. 105--122122

•• El liderazgo en las empresas familiares es mEl liderazgo en las empresas familiares es máás s 
transformacional que en empresas no familiares.transformacional que en empresas no familiares.

•• Se trata de un liderazgo mSe trata de un liderazgo máás visionario, ms visionario, máás s 
carismcarismáático, una actitud innovadora mtico, una actitud innovadora máás decidida y un s decidida y un 
comportamiento mcomportamiento máás coherente, ms coherente, máás atencis atencióón a la n a la 
promocipromocióón de la plantilla, mn de la plantilla, máás s empowermentempowerment y y 
liderazgo impulsor liderazgo impulsor 
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Empresa familiar y lEmpresa familiar y lííder der 
transformacionaltransformacional

•• Vallejo, M.C. (2009): Vallejo, M.C. (2009): ““Liderazgo transformacional y sus efectos en las empresas Liderazgo transformacional y sus efectos en las empresas 
familiares: un anfamiliares: un anáálisis diferencial y evolutivolisis diferencial y evolutivo””, , Revista Europea de DirecciRevista Europea de Direccióón y n y 

EconomEconomíía de la Empresaa de la Empresa, , vol.vol. 18, n18, núúm. 1 (2009), pp. 105m. 1 (2009), pp. 105--122122

•• La generaciLa generacióón que lleva las riendas del negocio familiar no es una n que lleva las riendas del negocio familiar no es una 
variable que influya en que la percepcivariable que influya en que la percepcióón del liderazgo ejercido n del liderazgo ejercido 
sea msea máás transformacional.s transformacional.
(PROBLEMA(PROBLEMA--SESGO: Escasos niveles de supervivencia de la empresa familiar: SESGO: Escasos niveles de supervivencia de la empresa familiar: 35% 35% 
en la segunda generacien la segunda generacióón, 15% en la tercera)n, 15% en la tercera)
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Elementos de la empresa familiar que pueden entorpecer un Elementos de la empresa familiar que pueden entorpecer un 
liderazgo transformacional (liderazgo transformacional (KetsKets de de VriesVries, 1996; , 1996; PoutziourisPoutziouris (2001).(2001).

•• Existencia de nepotismo en las prExistencia de nepotismo en las práácticas de gesticticas de gestióón de los recursos humanos n de los recursos humanos 
(sistema de remuneraci(sistema de remuneracióón injustos, tolerancia a miembros ineptos de la n injustos, tolerancia a miembros ineptos de la 
familia, etc.) familia, etc.) 

•• DirecciDireccióón autocrn autocráática y paternalista (reacia al cambio y a delegar tica y paternalista (reacia al cambio y a delegar 
responsabilidades, con mucho secretismo, etc.)responsabilidades, con mucho secretismo, etc.)
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EvoluciEvolucióón de la familia y la Sociedadn de la familia y la Sociedad

•• La evoluciLa evolucióón de los modelos familiaresn de los modelos familiares
–– El para siempre y la elasticidad del tEl para siempre y la elasticidad del téérmino para rmino para 
siempre. Progreso y demografsiempre. Progreso y demografíía.a.

–– De la monogamia a la monogamia consecutivaDe la monogamia a la monogamia consecutiva

–– La igualdad de gLa igualdad de gééneronero

–– La satisfacciLa satisfaccióón personal como valor socialmente n personal como valor socialmente 
aceptado.(Individualismo afectivo)aceptado.(Individualismo afectivo)

–– Monoparentales, de hecho, nada, mismo Monoparentales, de hecho, nada, mismo 
sexo,internacionalizacisexo,internacionalizacióónn..
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EvoluciEvolucióón de la familia y la Sociedadn de la familia y la Sociedad

•• Consecuencias de la evoluciConsecuencias de la evolucióón en el n en el áámbito familiar mbito familiar 
(diversidad y pluralidad sincr(diversidad y pluralidad sincróónica):nica):
–– Distintas clases sociales reaccionan de forma diferente ante la Distintas clases sociales reaccionan de forma diferente ante la 
evolucievolucióón familiar.n familiar.

–– En general se tienen menos hijosEn general se tienen menos hijos
–– Se dan situaciones de parentesco efectivo y no efectivo de Se dan situaciones de parentesco efectivo y no efectivo de 
forma mucho mforma mucho máás extrema.s extrema.

–– La convivencia de las diferentes biografLa convivencia de las diferentes biografíías genera familias as genera familias 
plurales.(plurales.(CohabitaciCohabitacióón)lon)lo que genera diferentes niveles de que genera diferentes niveles de 
compromisocompromiso

–– Todo ello , junto con el incremento de la esperanza de vida, Todo ello , junto con el incremento de la esperanza de vida, 
consolida las relaciones verticales y disminuye la amplitud consolida las relaciones verticales y disminuye la amplitud 
horizontal. horizontal. 
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EvoluciEvolucióón de la familia y la Sociedadn de la familia y la Sociedad

•• Como consecuencia general se produce una Como consecuencia general se produce una 
evolucievolucióón de la familia lineal y jern de la familia lineal y jeráárquicamente rquicamente 
cohesionada  a la familia compleja y en red: no cohesionada  a la familia compleja y en red: no 
serseráá posible una correcta gestiposible una correcta gestióón afectiva sin n afectiva sin 
considerar la multifocalidad y la considerar la multifocalidad y la 
complejidad.(Efectos sobre la complejidad.(Efectos sobre la 
sucesisucesióónn……..)(..)(ÉÉnfasis en la negociacinfasis en la negociacióón)n)
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Liderazgo y evoluciLiderazgo y evolucióón familiar y n familiar y 
socialsocial

•• Aumento de la competitividad en un contexto Aumento de la competitividad en un contexto 
de globalizacide globalizacióón sin precedentesn sin precedentes

•• Factores de supervivencia ligados al Factores de supervivencia ligados al 
Conocimiento y a la InnovaciConocimiento y a la Innovacióónn

•• Necesidad de disponer de los mejores Necesidad de disponer de los mejores 
profesionalesprofesionales

•• Necesidad de establecer cauces de relaciNecesidad de establecer cauces de relacióón n 
estable entre familia y empresa. estable entre familia y empresa. 
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Liderazgo en la empresa familiarLiderazgo en la empresa familiar

•• EvoluciEvolucióón de un liderazgo lineal a un liderazgo n de un liderazgo lineal a un liderazgo 
multipolar (Pasar del lmultipolar (Pasar del lííder a los lder a los lííderes)deres)

•• Necesidad de una cultura de la tolerancia y la Necesidad de una cultura de la tolerancia y la 
coordinacicoordinacióón permanente a partir de la n permanente a partir de la 
negociacinegociacióón permanente, la participacin permanente, la participacióón y la n y la 
actitud proactiva ante el  cambio.actitud proactiva ante el  cambio.

•• Por lo tanto profesiPor lo tanto profesióón y no pasin y no pasióónn



 

   
Instituto de Economía Aplicada a la Empresa

Enpresari Aplikaturiko Ekonomi Institutua  

eman ta zabal zazu  

universidad  
del país vasco  

euskal herriko  
 unibertsitatea  

Jon Barrutia e Imanol Basterretxea

GRACIAS POR 
VUESTRA ATENCIÓN.

/
ESKERRIK ASKO ZUEN 

ARRETAGATIK

Jon Barrutia
jon.barrutia@ehu.es

Imanol Basterretxea
imanol.basterretxea@ehu.es


