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Informe ejecutivo

Este texto expone los resultados de la investigacion Liderazgo, Cultura y Gestion
del Talento. Una Direccion Integral en las Organizaciones. En el marco de los
programas académicos ofrecidos por la Unidad Académica de Alta Direccion de la
Universidad EAFIT (Medellin, Colombia), este trabajo académico se realizé entre
2015 y 2016 con la intencién de enriquecer uno de sus programas que lleva la
misma denominacion. El objetivo propuesto fue analizar los modelos de gestion del
talento humano referente a los temas de liderazgo y cultura organizacional, asi
como los procesos de gestion humana (atraccion, formacion y retencién), en
algunas empresas colombianas y multilatinas pertenecientes a diversos sectores
econdmicos, con el fin de conocer la actualidad de la gestion en dichos temas. Para
el efecto, se realizaron 20 entrevistas semiestructuradas a presidentes,
vicepresidentes y responsables de alto nivel del area de gestion humana de 15
compafias con sedes en diversas regiones del pais.

Los resultados se presentan de forma sintética a partir de las tres tematicas
abordadas en el trabajo descrito, con definicion de cada una. No se hace tanto
énfasis en el qué-hacer como en el qué-no-hacer al momento de implementarlas
en las organizaciones. En tal sentido, los resultados de la investigacion se exponen
con una forma novedosa de aproximarse a estos contenidos, comunmente
abordados desde un deber ser, pero que muchas veces no explicitan los aspectos
problematicos de su implementacion.

A continuacion se despliegan de forma sucinta los hallazgos principales de la
investigacion.

1. Liderazgo

e El liderazgo es una capacidad cuyo propoésito es servir a los demas. En ese
sentido, es un estilo de comportamiento que busca movilizar a los individuos,
con una clara connotacion social, hacia metas previamente establecidas.

e Dicha habilidad se expresa en la vocacion de servicio que tenga el lider, con la
cual logre encontrar un balance entre la vida y el trabajo, tenga un pensamiento
critico frente a la realidad y posea un conocimiento que vaya mas alla de lo
meramente técnico.

e Dado que el liderazgo busca movilizar comportamientos, su conceptualizacion
implica una accién orientada a convencer, dirigir, conducir y construir confianza
por medio de la escucha, de darle valor a la conversacion y avivar la esperanza.

e La accion del liderazgo tiene como propdésito dirigir hacia el cumplimiento de
los objetivos y la toma de decisiones, asi como maximizar los recursos y, como
culmen, dignificar el trabajo.

e EIl liderazgo se puede sintetizar como el medio que permite desarrollar el
potencial de las personas. Es decir, toda accién de liderazgo esta encaminada
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a posibilitar que los individuos se desarrollen de manera profesional y personal
al interior de las organizaciones.

e El liderazgo esta compuesto por tres dimensiones: la relacional afectiva, la
cognitiva y la referida al ambito individual. La primera posibilita un buen clima
laboral y congrega intenciones y deseos de los miembros. Las relaciones
intersubjetivas son, ante todo, las que se construyen por medio de lazos
afectivos. Por su parte, la legitimidad de la direccion de la empresa se logra por
medio de la segunda dimension. La tercera esta relacionada con el plan
personal del individuo, inserto en el mundo del trabajo y mediado por la
organizacion.

e Las principales dificultades que se presentan al momento de implementar un
modelo de liderazgo se clasifican en tres aspectos: lo personal, la estructura
de la organizacion y la comunicacion.

e En cuanto a lo personal, los principales problemas son la arrogancia del lider;
el hecho de no reconocer sus debilidades, bajo los logros pasados y en la
estructura de la organizacion, vale decir, se deja llevar por la inercia de las
acciones y por el peso histérico que ha construido.

e En lo que se refiere a la estructura de la organizacion, los problemas estan
constituidos por el temor a perder lo obtenido, por la dificultad de medir el tema
del liderazgo y porque la implementaciéon de un modelo de liderazgo implica
ciertas renuncias y la aceptacion de que hay muchos asuntos impredecibles y
dificiles de controlar.

e Enlo concerniente al tema de la comunicacion, la mayor dificultad reside en la
claridad con que se deben transmitir las metas y los alcances del modelo de
liderazgo que se quiere poner en marcha.

e Del mismo modo, existen tres acciones que se deben evitar al momento de
ejecutar un modelo de liderazgo: la universalizacion, el no hacer nada y no
realizar un modelo de liderazgo complejo.

e La no universalizacion implica no dejar que la construccién del modelo de
liderazgo recaiga en manos de consultores o asesores. Se debe levantar en la
propia empresa, sin copiar el modelo de otras compafiias exitosas.

e El proceso de elaboracion de un modelo de liderazgo implica la participacion
activa de la alta direccion. No es una tarea exclusiva del area de gestion
humana.

e Por ultimo, un modelo de liderazgo debe ser simple. No hay que hacer algo que
no se entienda. No se debe realizar con base en imposiciones por parte de la
alta direccién. No es conveniente realizar un modelo que no sea sensible con
lo humano y que sea llevado a cabo presionado por el tiempo y la comparacion.

2. Cultura

e La cultura se manifiesta por medio del comportamiento de los individuos, el cual
es fruto de una tension (brecha) entre aquello que la organizacion espera
(cultura deseada) y el comportamiento real de los individuos (cultura real).

e La cultura organizacional tiene por objetivo incorporar al individuo para que
asimile e integre sin cuestionamientos aquellas normas y lineamientos que la
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empresa defina en procura de buscar una mayor eficiencia en la operacion del
negocio.

Dado que la cultura organizacional busca intervenir en el comportamiento
personal, un modelo de ella requiere, como primer paso, una definicion o
concepcion del ser humano por parte de la compafia. Dicha concepcién ha de
sustentar dicho modelo cultural a implementar y, con ello, permitira disefiar las
diversas acciones para propiciar condiciones de desarrollo para los miembros
de la organizacion al interior de esta.

La cultura, definida como el conjunto de acciones que posibilitan propiciar
condiciones de desarrollo para las personas, se compone de cuatro aspectos,
que bien podrian considerarse como espacios de accion: lo personal, lo
profesional, lo laboral y lo propiamente organizacional.

Dada la importancia de la cultura organizacional, tanto para la organizacion
como para el individuo, aquella se convierte en una plataforma para el
desarrollo, la que, adecuadamente gestionada, se puede convertir en un
instrumento estratégico de gestion, el cual, a su vez, posibilita la integracion
de las personas al tiempo que ayuda a consolidar una identidad organizacional.
Los principales retos o dificultades, al momento de querer poner en
funcionamiento una cultura organizacional, son los siguientes:

o Enfrentarse a una estructura burocratica jerarquica que dificulte la
agilidad de los procesos de gestion y por ende, el cumplimiento de los
objetivos.

o Aferrarse a la seguridad de los logros obtenidos en el pasado.

o Superar los malentendidos o problemas en la comunicacién de los
objetivos y alcances en la implementacion del modelo de cultura
organizacional.

o Querer alcanzar los objetivos rapidamente. Aqui vale el refran: “Vamos
despacio que estamos de afan”.

o Vencer la resistencia al cambio y el miedo a equivocarse.

o Orientar la diversidad de culturas y, por ende, de comportamientos al
interior de la empresa.

Para superar los retos descritos, la clave reside en la coherencia de los lideres,
en el entendido que son ellos los principales gestores de la puesta en marcha
de la cultura organizacional.

¢, Qué es lo que no hay que hacer al momento de ejecutar un modelo de Cultura
Organizacional?

o Empezar su implementacion sin contexto, desconociendo la memoria
historica.

o No darle continuidad y seguimiento al plan trazado.

Consentir actitudes incoherentes de los lideres.

o No contar con una adecuada estrategia de comunicacion.

O
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o No tener un adecuado proceso de seleccion. Hay que buscar ante todo
que las personas que ingresen a la compafiia compartan la cultura de la
compaiiia.

o No respetar el balance entre el trabajo, la vida personal y la familia.

o Olvidar que no se destruyen culturas en los procesos de adquisicion.

o Obviar que los cambios culturales llevan tiempo y son progresivos.

3. Gestion del Talento

En cuanto se refiere al tema de la gestion del talento, se puede atender a tres
procesos principales: atraccion, desarrollo y retencion.

3.1.Atracciéon

e Entre las principales estrategias de atraccion se encuentran: a) marca
empleador, basada, sobre todo, en la reputacion y en la historia-tradicion
construida por la compafiia; b) tener como politica de la entidad la opcién de
‘rodearse con gente mejor que uno”, con buenas personas, buenos
profesionales y buenos ciudadanos; c) ofrecer una remuneracion con una curva
salarial promedio del mercado, y d) desarrollar a las personas que ingresan
mediante la generacion de condiciones exigentes, buscando atraer actitudes
mas que aptitudes.

e Entre los principales retos o dificultades en el proceso de atraccién se
encuentran:

o Escasez de profesionales con pensamiento critico y formacion integral.

o La existencia de problemas de oferta y demanda, y una competencia
muy aguda por atraer el talento.

o No todos los profesionales poseen disponibilidad para contar con la
movilidad adecuada que hoy requieren las compafias.

o Falta de claridad sobre como manejar el tema de los expatriados que
regresan a su lugar de origen.

o No contar con las oportunidades necesarias para que las personas
puedan crecer profesionalmente y ascender en las empresas.

o No todos los individuos tienen una estructura de personalidad con
principios y valores que puedan adaptarse a la empresa.

o La existencia de candidatos a quienes solo les motiva el tema salarial.

3.2.Desarrollo

e Las principales estrategias para desarrollar a las personas son las siguientes:
a) contratar personas sin experiencia laboral; b) contar con planes de
desarrollo no descriptivos sino mas interpretativos que permitan construir
criterio; ¢) acudir mas al desarrollo que a la capacitacion; d) buscar la
formacion en el conocimiento aplicado y plantearse la formacion-capacitacion
70-20-10.
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e ¢ Por qué desarrollar a las personas?

o Asi se construye el capital intelectual de la empresa para que se
perpetle en el tiempo.

o De ese modo, se posibilita la sustentabilidad de la compafiia ya que
potencializa el principal activo de esta que es la gente, y con ello
garantiza el debido cumplimiento de los objetivos.

o Porgque se puede contar con el talento disponible para lo que se
requiera, a la vez que se le brinda estabilidad.

o Como parte de la clara responsabilidad social que tienen las empresas
por formar ciudadanos, se contribuye a la construccion de sociedad.

o Es poco probable que una persona tenga todo el conocimiento para
cumplir con los objetivos planteados; por ello, se hacen necesarias
formacion y capacitacién constantes para que ella esté acorde con los
retos del entorno.

o Laformacién es una manera primordial para que la firma se reinvente,
innove y se adapte a las nuevas exigencias del contexto.

o De igual manera la empresa puede ser mas competitiva frente a la
competencia.

o El conocimiento crea condiciones para que las personas comprendan
la relacién de su quehacer con el propésito de la compafia.

e Las principales dificultades del proceso de desarrollo son las siguientes:

o No poder responder a las expectativas individuales cuando superan lo
que la organizacion puede ofrecer.

o No diagnosticar adecuadamente las necesidades de formacion de las
personas.

o No saber utilizar la informacion disponible en la wes. Existe una
desconexion entre la forma tradicional de capacitar y como
potencializar la nueva tecnologia.

o No entender, por parte de los jefes, que cuando las personas se
forman pueden ser mejores que ellos.

o No formar criticamente. Es necesario comprender que no se forma
para la tarea de hoy sino para la tarea del futuro que aun no se conoce.

o No es posible tener tiempo para formarse y capacitarse debido al
exceso de trabajo de la gente.

o Hay que establecer prioridades cuando surge una distancia entre lo
qgue quiere la organizacion y lo que desea la persona.

3.3.Retencioén

e Las principales estrategias referidas al tema de la retencion son las
siguientes:

12
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o Lograr retener mediante la atraccion. En ese sentido, contratar gente
joven que inicie su carrera profesional en la compafiia, para que el
desarrollo personal y familiar se den a la par.

o Ubicar que la clave de la retencion esta en la cultura organizacional.

o Comprender que el factor economico no es lo que mas retiene. Se
retiene con el salario emocional, no con el economico.

o Realizar un claro encuadre en relacion con las expectativas de
desarrollo y crecimiento de la persona, con el proposito de la
organizacion.

o Compensar monetariamente con acciones de la empresa para premiar
la permanencia.

o Brindar alos individuos la posibilidad de poder acceder a un alto cargo.
No importa la condicion econdmica, ni el centro de estudios donde
haya estudiado.

o Aceptar que no se podra retener a todo el mundo.

e ¢ Por qué retener el talento?
o El costo de formar a la gente es muy alto.
o La empresa propicia el desarrollo de la gente, pero no es su duefa,
por lo que muchas veces es un honor que se la “lleven”.
o La compaiiia limita y dificulta su crecimiento al no retener el talento.
o Las estructuras internas de las organizaciones no se rompen cuando
se retiene el talento.

e Las principales dificultades en el tema de la retencién son las siguientes:

o Las personas se van de las empresas principalmente por los malos
jefes.

o Las labores y funciones estan disefiadas principalmente para que no
haya autonomia.

o No todas las personas pueden ser consideradas high potential, lo que
genera rivalidades y prevenciones al interior de las empresas.

o Ladiferencia entre un plan de carrera y el crecimiento jerarquico en la
organizacion.

o Muchas veces no se sabe claramente a quién retener.

o Solo un alto grado de coherencia al interior de toda la compaiiia
permite atraer y retener a los “mejores”.

o Los estilos de liderazgo evolucionan de acuerdo a las generaciones
gue buscan mayor desarrollo personal.
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