LIDERAZGO ESTRATEGICO

MARIA ISABEL CRISTANCHO D.

K PATRIE - £,
SO““‘ 441/1 e

N\
9N
3 Pd
——

UNIVERSIDAD MILITAR
NUEVA GRANADA

L€Te

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESPECIALIZACION ALTA GERENCIA
BOGOTAD.C. 2013



LIDERAZGO ESTRATEGICO

MARIA ISABEL CRISTANCHO D.

£ PATRLE .1
.',C\‘"‘“‘ 4/MI( 2N

Q§ [ 4

A &
S

UNIVERSIDAD MILITAR
NUEVA GRANADA

L€T
L 2 g

Trabajo Presentado a la Doctora
FANETH SERRANO LEDESMA

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ESPECIALIZACION ALTA GERENCIA
BOGOTA D.C. 2013



INTRODUCCION

Los cambios permanentes en las configuraciones de la sociedad y la
economia global, han afectado las dinamicas de las organizaciones en todos
los campos. De esta manera, se imponen nuevos retos, para lograr su
supervivencia en un ambiente cada vez mas incierto, influenciado por
fendbmenos tan poderosos como la imparable globalizacién. Asi mismo, el
avance de las tecnologias de la informacion y la comunicacién contribuyen a
vivenciar este proceso, el cual requiere de personas y estilos administrativos

gue puedan gestionar el cambio y hacerlo posible.

En este escenario cada vez mas inestable y competitivo, el liderazgo se
posiciona como un factor determinante para el éxito y supervivencia de las
organizaciones. En concreto, se requiere de esta habilidad estratégica, la
cual dentro de una organizacion puede entenderse como un conjunto de
procesos de integracion e interrelacion entre un grupo de personas en el que
uno de sus integrantes dirige, planifica y conduce la ejecucién de las
actividades mediante su capacidad de influencia personal.

Analogamente, es necesaria la administracion del poder de decision y la
aptitud para aprovechar y potenciar las cualidades de cada persona, para
lograr una meta en comun. Asi, como para enfrentar el cambio permanente
que cual nos afecta como integrantes de la sociedad y como miembros de
una organizacion. Por eso, la consecucién de objetivos comunes requiere
de personas que los guien, orienten y tracen en el camino, garantizando que

tenga claros los medios, las estrategias y las tacticas que se implementaran.



En este documento, se abordara el liderazgo estratégico como un estilo de
liderazgo que se ha categorizado de acuerdo con los expertos como un
concepto de tipo estratégico ya que este se convierte en el proceso
competitivo mas importante de la empresa. Es necesario tener en cuenta
que a través de su practica la compafiia busca crear y sostener la ventaja
competitiva o crear un sello de liderazgo, los cuales deberdn ser percibidos

como bienes intangible por los actores externos, principalmente los clientes.

Este estilo de liderazgo, posee unas caracteristicas especificas, las cuales
se han percibido a través del lente historico de diferentes autores y se han
citado y analizado a continuacion. Esta habilidad estratégica responde a las
necesidades cambiantes del mundo, por lo que he planteado un modelo
genérico para desarrollar lideres estratégicos en las organizaciones; se
disefio de acuerdo a los conocimientos adquiridos durante la especializacion
de alta gerencia y las experiencias propias y de empresas que han

trabajado este tema.



1. LIDERAZGO ESTRATEGICO

"¢, Qué han hecho el rioy el mar

para ser reyes de los cien valles?

Se han puesto debajo de ellos

y por eso reinan en los cien valles.

Si el santo quiere estar encima del pueblo,
gue sepa primero hablar con humildad.
Si quiere encabezar el pueblo,

que se ponga en el ultimo lugar.

Asi esta el santo encima del pueblo

y no le parece pesado,

dirige al pueblo

y no le parece pesado,

dirige al pueblo

y no hace sufrir al pueblo.

Con gusto lo ponen a la cabeza

y no se cansan de él.

Como no rivaliza con nadie,

nadie puede rivalizar con él"

Lao Tse.

A continuacion, abordaré el liderazgo estratégico como una tipificaciéon
especifica del liderazgo que tiene aplicabilidad en la Alta Gerencia. Este se
fundamenta en la capacidad de enlazar la vision estratégica de la
organizacién y la habilidad de motivar a los demas colaboradores a participar
de esa vision. Es decir, se puede afirmar que el liderazgo se convierte en
un elemento estratégico y en el proceso competitivo mas importante de la

compaifiia.



Segun Senge (1995), cuando hay una vision genuina (muy opuesta a la
familiar “formulacion de vision”), la gente no sobresale ni aprende porque se
lo ordenen sino porque lo desea. Pero muchos lideres tienen visiones
personales que nunca se traducen en visiones compartidas y estimulantes.
Con frecuencia, la vision compartida de una compafiia gira en torno del

carisma del lider, o de una crisis que acicatea a todos temporariamente.

El autor, nos acerca a una situacion inherente a la condicion de seres
humanos en donde prevalecen los intereses personales, los cuales van
ligados al ego. Esto, porque la sociedad constantemente mide a las
personas por los logros y reconocimientos que atesoran a lo largo de la vida
profesional. De modo que, no se puede olvidar que los logros personales
deben engranarse perfectamente con la visién de la organizacion y generar

una cultura que propicie el ambiente para ejecutarla efectivamente.

Igualmente, un lider estratégico no puede actuar solo; requiere de un
equipo Yy debe usar las mejores armas para lograr que todos se movilicen,
asuman responsabilidades, participen y se dejen guiar. Requiere del
carisma, el cual puede entenderse como una cualidad que cautiva, que
atrae y se puede reflejar en la manera de hablar, el tono de voz y la forma
de moverse. Es un arma que usada correctamente puede conducir

infaliblemente al éxito personal y organizacional.

Es muy importante entender, que las acciones y planes que actualmente se
definen con la formulacion y materializacion de las estrategias corporativas,
no pueden solo focalizarse 0 asignarse a unosS pPocoS ejecutivos quienes
estan en los niveles mas altos de la compafiia. Es inminente, contar con
verdaderos lideres estratégicos que estén en capacidad de responder

satisfactoriamente a estas necesidades y que trabajen a cualquier nivel.



1.1 IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LAS CARACTERISTICAS DE
LOS LIDERES ESTRATEGICOS.

Por ejemplo, Sécrates (citado por John Adair, 2010) especul6 sobre el tema
del liderazgo estratégico: asi como el artesano aprende su oficio, cualquier
persona puede aprender a ser un lider. El estratega debia ser: ingenioso,
activo, cuidadoso, fuerte y listo; debia ser tanto gentil como brutal,
espléndido y voraz, generoso y cruel, habil en la defensa y en el ataque.

De acuerdo con Sécrates, para lograr un objetivo o cumplir una misién, en
este caso ganar la batalla, los lideres se construian de acuerdo a sus
experiencias. Debian potenciar ciertas habilidades especificas que les
darian esas caracteristicas de liderazgo descritas por Socrates. Sin duda,
estas hacen parte de los rasgos fundamentales que definen a los que estan a
la cabeza que también son catalogados como estrategas y que se han

mantenido con el paso de los afios.

Tal como lo indica el autor, se requiere ingenio para desplegar la estrategia,
asi como inteligencia y astucia para lograr el objetivo. El lider estratégico
debe actuar sin dudar a la hora de tomar decisiones y debe ser gentil para
poder transmitirla a los demas miembros de su equipo, siendo eficaz y
contundente. Asi, logrard que el equipo entienda cémo atacar al enemigo a
través de tacticas de defensa en caso de verse sometido y de ataque para

conseguir la victoria final.

De esta misma manera, debe actuar el lider dentro de la organizacion para
lograr la consecucion de sus metas personales y grupales; al igual que en la
antigiiedad los estrategas eran los guias, desde sus experiencias debian
anticiparse, aun sin tener el control de muchas de la variables que hacian

parte de las batallas. Los lideres estratégicos deben identificar cual es el



escenario en donde se desarrolla la organizaciéon y definir la estrategia que

serd el norte a alcanzar.

Avanzando en la linea del tiempo encontramos otras definiciones que

considero son muy importantes y deben tenerse en cuenta.

Segun el autor Kotter(1988), al hablar de lo que hace un lider, llego a la
siguiente conclusion: Un lider auténtico crea las estrategias y determina la
direccién en la que debe avanzar la empresa, consiguiendo a la vez que sus

subordinados le sigan por estar convencidos de la validez de sus ideas.

En concordancia con el autor, podemos entender como el liderazgo se
aplica al enfoque estratégico. Lo mas importante es que este aparece como
un inspirador y como una fuente de confianza a nivel tactico y estratégico.
En definitiva, entiende y asume que las estrategias son claves para el éxito;
deben existir reglas diarias para convivir y enfrentar la realidad cambiante y
definir las guias para conseguir el futuro que se ha planificado o

prospectado.

Por lo anterior, el lider sabe que la estrategia solo podra ser gestionada por
sus colaboradores. Por lo que debe convertirse en un inspirador para lograr
materializarla mediante la planificacion de las acciones. Es decir, puede
considerarse un enfoque participativo como método para cumplir los
objetivos. Sin desligarse claro, de la inteligencia social herramienta basica
que le permitird influenciar de manera efectiva en su personal, en donde
debe convertirse en un espejo y los demas repetiran las acciones que ven en

7

él.



Para Kotter (1988), mas que caracteristicas precisas el lider debe transmitir
seguridad en los siguientes aspectos: En si mismo y en sus propias
convicciones. En su habilidad, no sélo para organizar las tareas, sino
también para desempenfiarlas correctamente. En los objetivos que se marca.
En su capacidad para tomar decisiones y actuar de acuerdo con ellas.

Afirmando las caracteristicas de Kotter, el lider debe tener clara su misién y
visibn personal y apoderarse de ellas para conseguir sus objetivos
personales y los de la organizacion. Su capacidad mental debe estar
fundamentada en la asignacion de tareas, asi como en la toma acertada de
decisiones que conlleven a la accion. Sin duda alguna, la caracterizacion del
autor es un modelo que permite el analisis y aproximacién del modelo de

liderazgo estratégico.

Nanus (1998), definio las siete mega habilidades que debe tener un lider:
Vision de futuro, Dominio de los cambios, Disefilo de la organizacion,
Aprendizaje anticipado, Iniciativa, Dominio de la interdependencia y Altos
niveles de integridad. No existe una fuerza mas poderosa que impulse a una
organizacion hacia la excelencia y el éxito duradero que una visién del futuro

atractiva, valiosa y factible, y que sea compartida de forma general”.

Dicho de otro modo y en concordancia con el autor, el lider debe ser
visionario, es decir puede ver el futuro pero proyectado en el tiempo y en el
espacio. Asi, puede valerse de la prospectiva como un medio para
anticiparse, sin embargo, para algunos el futuro es incierto y turbulento.
Pero puede recurrir a las herramientas para modelar escenarios futuros
teniendo como base las experiencias pasadas, las tendencias actuales y las

variables futuras que influiran en el desarrollo de la estrategia.
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Igualmente, para cumplir con cada una de las caracteristicas citadas por el
autor, reconoce de antemano que debe tener habilidades comunicativas a
través del uso de la palabra o los hechos, para desplegar la vision de la
organizaciéon entre todos los colaboradores. Con esto lograra eficazmente
que todos puedan apoderarse de ella y trabajar en la misma direccion. Lo
anterior, acompafiado de la empatia y la premisa de definir una estrategia
gue sea sencilla para que pueda ser entendida y aprehendida de manera

eficaz.

En un estudio sobre inteligencia emocional (Goleman, 2009), llego a la
siguiente conclusiéon: Pero mi investigacién, junto con otros estudios
recientes, muestra claramente que la inteligencia emocional es la condicién
sine qua non del liderazgo. Sin ella, una persona puede tener la mejor
preparacion del mundo, una mente incisiva y analitica, y un infinito surtido de

ideas inteligentes, pero aun asi no sera un buen lider.

Compartiendo lo citado por el autor, sin duda se puede afirmar que entre
mas arriba esté ubicado el lider, requiere en la misma proporcién un alto
nivel de inteligencia emocional que influenciara en su desempefio. Dicho de
otro modo, la inteligencia emocional se fundamenta en el manejo de las
relaciones con los demas, en el conocimiento y motivacion de las emociones
propias. Todo ello, con el fin de influenciar a los demas y lo que es mas
importante, generar una imagen de credibilidad para conseguir generar una

sincronia con el equipo de trabajo.

Asi mismo, esta es una habilidad que desarrollan o poseen algunas
personas para entender a los demas y con la cual pueden determinar qué
variables influyen o los motivan para alcanzar un objetivo. Es fundamental, la

observacion de los comportamientos y roles de los miembros de un grupo.
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Asi, podran definir las tacticas para guiarlas, dirigirlas y generar una relacion
empatica en donde podran relacionarse teniendo en cuenta coémo actuaran

en funcién de sus conexiones emocionales.

Para Goleman, (2009). Los tres primeros componentes de la inteligencia
emocional son destrezas de manejo de uno mismo. Los dos restantes,
empatia y habilidades sociales, estan relacionados con la aptitud para
manejar las relaciones con los demas. No es so6lo una cuestion de simpatia,
aungue las personas con dosis altas de habilidades sociales rara vez tienen
un carécter dificil. Mas bien, las habilidades sociales son simpatia con un

proposito.

Concretamente, el lider de tipo estratégico tiene como competencia cardinal
la orientacion al logro y debe partir de su conocimiento personal. Por este
motivo  entiende coémo combinar la razén y las emociones; cuando
desempefia su rol social donde mas que ser un jefe es un miembro del
grupo, se convierten en la guia para llegar a acuerdos, manejar conflictos o
cambios. Lo que es mas importante, se vale del carisma y la calidez, la

manera correcta de decir las cosas o el ejemplo para que pueda ser seguido.

Para Simonton (citado por Goleman, Kaufman y Ray, 2000). Considero
gue la creatividad comparable al liderazgo es: Un lider de éxito es alguien
capaz de persuadir a la gente de que cambie sus ideas o0 su
comportamiento, un creador de éxito es alguien que brinda a otras personas

una manera diferente de ver el mundo.

La creatividad aparece como un elemento decisivo, cualquier creacion debe
ser trascendente. El lider debe poseer la capacidad de persuadir a los
demas y generar un impacto colectivo que permita que una vez, se ha

vivenciado por primer vez una de sus ideas, teorias 0 modelos, estos se
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convierta en un patrén de conducta o en un habito. Es decir, un valor
agregado diferenciador, un hito que puede cambiar la historia o generar una

nueva tendencia en beneficio de un grupo, sociedad u organizacion.

Para el lider los modelos predeterminados o paradigmas deben ser vistos
desde diferentes angulos, es importante la participacion del equipo de
trabajo, para que cuestionen y aporten ideas con el fin de obtener objetivos
comunes. Al final, el que mejor conoce como se hacen las cosas es aquel
que las ejecuta. Pero deben generarse las condiciones y los espacios para
la participacion y la generacion de nuevas cosas. Sin duda, es importante

valorar el trabajo de cada participante y agradecer sus aportes.

Compartiendo lo dicho por Simonton, el componente creativo para el
liderazgo se convierte en una constante un estilo de vida, el cual generara
nuevas ideas periédicamente. Es decir, va ligado a la pasién o a la inquietud
permanente por conocer a fondo sobre un tema o la posibilidad de descubrir
nuevas cosas. Esto es, la posibilidad de romper la rutina y aprovechar las
fortalezas y las propias capacidades, sin dejar de lado la conexién emocional

con lo que realmente se quiere o se tiene talento.

Adicionalmente, el pensamiento creativo en el lider le facilita reconocer lo
que es urgente e importate. Por cierto, puede discernir y estar en la
capacidad de crear habilidades selectivas para manejar informacion, generar
indicadores, mejorar procesos 0 crear nuevas cosas. Una vez el lider tiene
claro el norte al que todos los miembros de la organizacién deben apuntar

utiliza los elementos anteriormente nombrados.
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Cada organizacion tiene una estrategia diferente y muchas veces los
modelos utilizados para conseguir un objetivo no funcionan cuando se
replican en otro lugar. Por esta razén, los lideres deben asumir riesgos y
saber que muchas veces tendran que reinventar en la medida en la que
ejecutan sus ideas. Se debe tener claro que cuando se asume un riesgo se
pueden tener éxitos o fracasos, pero si nunca se intenta nada no se podran

ver nunca los resultados.

Teniendo en cuenta las anteriores apreciaciones dadas para describir a los
lideres estratégicos, también se deben considerar algunas otras
caracteristicas que son las que dan el titulo al lider y no se pueden olvidar
como son el entusiasmo, la calidez, la integridad, la pasién y la justicia. Estas
se consolidan a través del ejercicio del liderazgo. Por consiguiente, puedo
afirmar que se pueden desarrollar a través de la formacion y ejercicios

especificos para volverlas fortalezas.

El liderazgo estratégico es solo un tipo de liderazgo, sin embargo en su
actuacion se pueden usar otros estilos dependiendo las circunstancias o
situaciones. Sin duda, el mundo no es blanco o negro; el lider tiene una caja
de colores con la cual puede ir trazando el camino. Lo méas importante es la
orientacion al logro y encaminar sus esfuerzos a consolidar un clima laboral
en donde la participacion y la fuerza para llegar al objetivo primen como

bases del equipo.

En sintesis el liderazgo estratégico requiere una mezcla perfecta de
creatividad, inteligencia emocional, empatia, caracter y cada una de las siete

mega habilidades citadas por Nanus que le permiten hacer frente a los
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cambios convulsionados. Es decir, los lideres estratégicos auténticos, son
aquellos que ademas de vivir y afrontar los momentos de crisis, hacen parte
de todo el proceso de cambio. Como consecuencia, poseen un pensamiento
sistétmico en donde conocen perfectamente a la organizacion y a las

variables que estan en el entorno y la afectan.

Por consiguiente, deben convertirse en planificadores que trazan y
persiguen una visién en el largo plazo, pero con objetivos a corto plazo y
demuestran su inteligencia a través de la capacidad de adaptacion frente a
situaciones o grupos de personas. Reconocen que sus capacidades
mentales deben estar en constante desarrollo y en la misma medida las de
sus seguidores. También, saben que la motivacion de cada miembro de su
equipo solo se generara en el interior de cada uno, pero debe ayudar a que

esta explote de manera racional.

Finalmente, es necesario entender que solo las personas producen
resultados, pero cada persona es Unica e irrepetible por lo que el lider
estratégico debe entender esto de antemano para conseguir su objetivo. Sin
embargo, hay un elemento infalible que puede mover a muchos: el ejemplo y
el testimonio, una imagen o acto vale mas que mil palabras y tiene efecto
multiplicador. En consecuencia, se puede estimular el cambio en cada
individuo para dejar de lado los intereses particulares y perseguir el interés

colectivo



15

2. IMPORTANCIA DE LA FORMACION DE LIDERES ESTRATEGICOS

El mundo no para en su evolucion, por lo que se requiere de guias eficaces
para responder a los cambios. Asi el liderazgo es una habilidad gerencial
que se puede aprender o perfeccionar a través del ejercicio de su practica
en la vida y las organizaciones, se puede afirmar que el ejemplo se toma de
otros lideres pero también de las personas con las que se interactia. Por lo
que las organizaciones, deben generar valor agregado no solo en sus
productos; sino en la formacion y la potenciacion de aquellos lideres

estratégicos que las guian.

Es importante cuestionarse, si es una buena decisién entregar el timén de
la organizacién a un lider que no ha tenido el entrenamiento necesario para
demostrar su gestion?. Esta es una responsabilidad enorme que afecta a la
organizacién y a todas las partes interesadas. Sin embargo, es claro que
muchas han dejan de lado variables de tipo estratégico. Y, cuentan con
personas que no tienen conocimientos estructurados en temas de liderazgo,

aun sabiendo que es un factor determinante que se traduce en el éxito.

Para Peters (citado por Mauricio Rodriguez Munera, 2004). Los mejores
lideres son los que desarrollan talento. En vez que pretender que toda la
organizacion dependa de él, el buen lider dedica la mayor parte de su
tiempo a la gestion de nuevos lideres, multiplicando asi los beneficios del

buen liderazgo.

En concordancia con Peters, se puede aseverar que las organizaciones

deben generar planes paralelos, el estratégico de la compafia alineado con
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el de formacion de lideres estratégicos. Al entrenar y formar al mejor activo
de la compafiia, el personal, no solo se generaran utilidades para la misma
sino se evidenciara el ejercicio del liderazgo. Por consiguiente, la palanca
principal que mueve la organizacion y que articula todos los demas recursos

es el recurso humano indiscutiblemente.

Por tanto, los equipos de trabajo deben ser de alto desempefio, en donde
cada persona esta empoderada, sabe qué hacery cémo hacerlo mejor en
el tiempo esperado. Para esto, el lider debe convertirse en miembro activo
del equipo; la funcién es conseguir una sinergia perfecta, un equilibro en
donde él, es el guia y en la misma proporcion es apoyado por la
organizacion. Pero, para tener los resultados esperados, debe contar con
un equipo formado, capacitado y motivado hacia la excelencia y el

mejoramiento continuo.

Ahora, el lider estratega debe mentalizarse y tomar como premisa que con su
experiencia y el ejercicio del liderazgo es un lider de lideres es decir un
mentor. Por tanto debe cumplir una de los objetivos de los seres humanos,
dejar un legado. Pero, para que este se perpetle debe replicar en la
organizacion el principio que muestra que las compaiiias que son mas
exitosas, han buscado y seleccionado a los mejores, los apoyan vy

promocionan para perseguir el mejoramiento continuo.

El general Collin Powel en su breviario de Liderazgo (citado por Luis Gabriel
Forero, 2010) dice: organizacién no es la que realmente logra algo. Los

planes tampoco, ni las teorias administrativas importan gran cosa. El éxito o
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fracaso de lo que emprendamos dependerd de la gente que participe.
Entonces, solo atrayendo a los mejores, se pueden tener grandes logros.

La perfeccidon realmente funciona, cuando en el esquema mental se tienen
claros los objetivos y se tiene como norte la orientacion al logro. Se debe
atraer a los mejores para que los resultados se consoliden rapidamente. Es
decir, la organizacién es una red que se activa por las personas que marcan
un ritmo para conseguir un objetivo. Si ya se tienen a los mejores, estoy
segura que ellos no querran trabajar con personas que estén en niveles

inferiores.

No contar con los mejores ocasiona que se pierda la sincronia que ya se ha
obtenido, se debe buscar la excelencia permanentemente. Esta teoria se
refleja en el éxito de la compafiia Apple, para Steve Jobs contar con
empleados tipo A, facilitd el desarrollo de los proyectos novedosos, asi como
el compromiso con la compafiia y con sus propios ideales le permitié crear
una organizacion emblematica. Es decir, es una prueba fehaciente de tener

una vision clara, se hizo realidad a través de los mejores.

En el libro de las 21 cualidades del liderazgo, Jhon Maxwell, (citado por Luis
Gabriel Forero, 2010) habla sobre la Disponibilidad de Aprender: El lider
debe tener una disposicion permanente de aprender, nadie es tan sabio para
no aprender algo nuevo, ni nadie es tan humilde para no ensefiarnos algo.
Debemos aprender de todos, debemos cultivar un espiritu educable
teniendo siempre palabras de agradecimiento, con una mente ansiosa por
crecer, desarrollando una perspectiva amplia, sin tener un espiritu de
satisfaccion por el presente, pero con un corazén humilde y un espiritu

magnético.
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Reiterando lo dicho por Maxwell, debemos partir que entre mas sabemos
mas vacios estamos; el conocimiento es infinito y en cada uno de nosotros
hay un potencial inimaginable. Por lo que, el verdadero lider debe contar con
la disponibilidad de aprender asi como de ensefiar. Entonces, lograra
construir una red de conocimiento inimaginable que apalancara la formacion
y capacitacion de su equipo de trabajo y de toda la organizacion como unidad

sistematica.

A través de herramientas como la inteligencia emocional y el pensamiento
estratégico, puede construir un modelo que permita replicar el estilo de
gestion y contribuir a que otros lo adapten y alcancen sus mismos resultados
o los superen. Es decir, un sello de liderazgo, una caracteristica
diferenciadora como se cita a continuacion. De modo que con este, se
rompen los esquemas tradicionales de administracion comercializacién y
ventas y se apoya la formacion del talento humano que perpetuara a la

compaifia.

En el afio 2007, Ulrich y Smallwood escribieron sobre Co6mo construir un
sello de liderazgo. EIl sello de liderazgo de una organizaciébn es su
reputacién de desarrollar ejecutivos excepcionales con un conjunto distintivo
de talentos especificamente orientados a la satisfaccion de las expectativas
de clientes e inversionistas. Una empresa con un sello de liderazgo inspira
confianza en que los empleados y ejecutivos cumplirdn sistematicamente las

promesas de la empresa.
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2.1 MODELO PARA LA FORMACION DE LIDERES ESTRATEGICOS

A continuacion propongo un modelo que permita que las organizaciones
puedan impulsar e impulsar la formacion de lideres estratégicos, esta divido

en cuatro elementos estratégicos los cuales se describiran a continuacion.

2.1.1 Andlisis Organizacional.

Cada organizacion es un sistema unico con caracteristicas especificas, por lo
que es necesario hacer un andlisis introspectivo, en donde se examine su
dimension estratégica, las metas y objetivos. Todo, con el fin de disefiar un
modelo que sea compatible con la realidad empresarial, y que desarrollen
elementos diferenciadores los cuales seran reconocidos por los clientes.
Estos, permitiran que la organizacion alcance el éxito en el &mbito financiero

y cuente con un recurso humano comprometido y estructurado.

El presidente de ICI Jhon Harvey-Jones en la conferencia en Warren House
(citado por Jhon Adair, 1990) dice lo siguiente: Necesitamos una nueva
actitud frente al riesgo; nosotros minimizamos el riesgo no maximizamos las
oportunidades. Pero el mayor de todos los riesgos es no asumir ninguin
riesgo. Tenemos que ser flexibles, porque no podemos prever con exactitud
el futuro. Debemos tener la capacidad de movernos rapidamente, mayor
sensibilidad con respecto al mercado, mayor apertura y confianza, mayor
tolerancia de las diferencias y mas coraje en nuestro trato a los demas. Son

los individuos los que tienen la respuesta, no IClI como grupo.

Como lo cita el autor, se debe flexibilizar la estructura estratégica incluyendo
la volatilidad del ambiente, las oportunidades tecnoldgicas y trabajar con las

personas que hacen parte de ella. Luego, se analiza la realidad actual y se
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ajusta a lo que se espera o exige el mercado vigente. Se intenta, contar con
un andamiaje que pueda engranarse y que funcione efectivamente o en

caso contrario que se puedan hacer los ajustes pertinentes sobre la marcha.

También, se debe incluir las cualidades que se requieren para vincular a los
lideres, una evaluacion y analisis de resultados de como se trabajara con
los que ya existen. Igualmente la compafiia debe responder a las preguntas:
Por qué se quiere diferenciar? Cémo transmito esto al personal? Qué espero
de ellos?. Muchas veces no se ha identificado que se quiere y se espera
resultados y compromisos que se traducen en esfuerzos unilaterales cuando

debe ser un trabajo en equipo en ambas direcciones.

Por supuesto debera incluirse a las personas que también estan relacionadas
con la organizacion como los stake holders, empleados y los clientes en este
analisis. Ellos efectivamente esperan resultados por parte de los lideres que
estan dirigiendo la organizacion y cada una de sus opiniones pude resultar
valiosa. lgualmente pretenden analizar los estilos de liderazgo que han

existido si es el caso, Yy los resultados que han alcanzado en su ejercicio.

De la misma forma, se hace necesario incluir en el presupuesto una partida
para los programas de entrenamiento y formacion de los lideres; asi como
los procesos de seleccion. Deben definirse los perfiles o evaluar los
existentes e incluir aspectos de clima laboral, éste Ultimo punto es
trascendental ya que este permite que se pueda desarrollar el liderazgo. Por
consiguiente debe ser 6ptimo acorde a lo que espera la compafiia y sera al

igual que la cultura de la compafia un complemento perfecto.
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En un estudio sobre el Liderazgo que obtiene resultados (Goleman, 2009)
cita lo siguiente: “Clima” no es un término amorfo. Definido por primera vez
por los psicélogos George Litwin y Richard Stringer, y posteriormente
refinado por McClelland y sus colegas, hace referencia a seis factores claves
gue influyen en el clima de trabajo de una organizacién: su flexibilidad —esto
es, cuan libres se sienten los empleados para innovar sin verse preocupados
por los trdmites burocraticos—; su sentido de responsabilidad hacia la
organizacion; el nivel de estandares que fijan las personas; el sentido de
precision sobre el feedback de desempefio y lo apropiado de las
recompensas; la claridad que tienen las personas acerca de la mision y

valores; y finalmente el nivel de compromiso hacia un propdsito comun.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, la organizacion puede tomarlos
como referente y entender que la consecucion de la estrategia de la
organizacion esta afectada en un porcentaje considerable por el clima. Asi
como se requiere consolidar un equipo, el clima y la cultura también debe
medirse en paralelo. Por consiguiente los valores y principios que orientan a
la compafiia deben generarse en un ambiente coherente a lo que se ha

establecido.

Por ejemplo si queremos empleados honestos, cada una de las acciones de
la compafiia no puede ponerse en entredicho, deben ser transparentes. Sin
duda, el ejemplo que va conectado con la inteligencia emocional, debe ser
mas fuerte que las Ordenes o las criticas, puesto que, los valores
fundamentados y estructurados son guias indisolubles que permitirdn que el
lider las potencialice, las transita y las trabaje con el equipo para consolidar

una organizacion integral.
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2.1.2 Disefiar el programa de liderazgo.

Como primera instancia debemos integrar al departamento de recursos
humanos, en donde se explicara la directriz a considerar en el proceso. Las
actividades de formacion y capacitacion deben centrarse en la organizacion
y no en la persona que las toma; teniendo en cuenta que el impacto y el
efecto debera ser de aplicabilidad en la compafia. Por ejemplo, si el lider que
se ha formado se va, no tiene que verse afectada la compafiia; esta
podra continuar y tendra un plan o procedimientos establecido para

reemplazarlo.

Igualmente debera darse preponderancia a las caracteristicas del estilo de
liderazgo en este caso estratégico, mas alla de las que debe poseer un lider.
Es evidente que las personas no pueden tener aptitudes o habilidades para
muchas cosas, por lo que se debe analizar como trabajar en las que hay
mayor debilidad y como potenciar en las que se es mejor. Con estas ultimas
el lider podré ensefar a los demas como hacerlas una fortaleza, de acuerdo

a sus experiencias.

Si una empresa requiere imparcialidad en el proceso de seleccion, es mejor
contratar a un tercero, ya que en muchos caso quien entrevista en una
organizacion tiende a elegir personas con rasgos muy parecidos a los que el
posee. Por lo que las consultoras cuentan con los procedimientos y métodos
adecuados a las necesidades de quien lo requiere. Asi como lo afirma el
siguiente autor, quien posee una vasta experiencia en el tema de liderazgo

estratégico.
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Cuando Adair Jhon (1990) escribié sobre la seleccion para le gerencia y el
liderazgo dijo lo siguiente: Ninglin método Unico es suficiente. No existe un
método cientifico perfecto para la evaluacién del liderazgo. Por tanto, lo
mejor es recurrir a la combinacion de dos o mas métodos imperfectos.
Elaborados adecuadamente y tomados en conjunto, estos pueden dar una
buena indicacion de cualquier candidato en particular.

Es importante conocer las directrices que ya han tomado algunas empresas
para el desarrollo del liderazgo, sin olvidar que cada empresa es un mundo
diferente; sin embargo se pueden utilizar analogias y aterrizarlas a la esencia
de la compafia. También puede contactarse con expertos para consolidar el
programa de liderazgo, de acuerdo a las experiencias o referentes sobre
capacitaciones existentes. Estas son herramientas que garantizan el éxito en

la etapa de disefio del programa.

Los programas deben enfocarse al lider como individuo, pero también como
miembro activo de un grupo y no se puede desligar que aunque hay rasgos
diferentes en cada persona, como seres humanos tenemos necesidades
heterogéneas. Pero, la motivacion es un motor que funciona adecuadamente
e impulsa y permite el desarrollo de todas las personas. Por lo que también
deben incluirse planes para trabajo en equipos que sean flexibles y

enfocados al logro.

El programa debe ser estructural pero flexible, esto porque cada persona o
grupo de lideres puede tener rasgos diferentes de estilo de liderazgo,
modelos de aprendizaje y debe incluirse el rango de edad asi como el tiempo
en la compafiia. Igualmente todos los elementos de inteligencia emocional,

se pueden trabajar y habituar por las personas con practicas recurrentes. Asi
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se construye una base para ser perfeccionada en la practica con cada lider o

grupo.

Por ultimo, desde el disefio se debe prever coOmo se evaluara la capacitacion
que han tomado; es muy importante medir el impacto en la organizacion y
como esta contribuyendo al fortalecimiento del sello de liderazgo que se ha
definido. Dicho de otro modo, lo que no se mide o evalla no se puede
mejorar o le quita valor y gestion a la organizacion. Si se ha hecho un
cambio en la compafiia en la estructura y parte estratégica, se debe validar
gue éste sea el camino correcto y que los resultados obtenidos contribuyen

eficazmente a la estrategia.

2.1.3 Ejecutar el Programa de Liderazgo

Es importante también considerar los recursos que existen en la actualidad
para la eleccién y formacién de lideres, como lo muestra el Dr. Forero hay
una relacion inherente entre varios elementos. El coach tiene la capacidad
de ver lo que uno no ha identificado que posee, impone desafios y consiguen
gue se dé respuesta al mismo; quien lo toma se confiesa Yy libera lo que
piensa y siente. Con lo anterior, se pueden trazan metas a través de la

utilizacion de sus habilidades y recursos propios de la manera mas eficaz.

Para Forero Luis Gabriel, (2010), el coaching como forma de liderazgo,
requiere de una capacidad de accion y una capacitacion de aprendizaje,
pues el Coach es un entrenador o adiestrador, quien asiste al pupilo
(coache) a lograr lo que por si mismo no puede, observa las acciones,

escucha y en situaciones probleméticas busca oportunidades, ayuda a
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controlar las emociones, incrementa la confianza, ayuda a evitar la
resignacion y el resentimiento, ayudando a mantener la capacidad de
asombro, generando ambicién y pasion por lo que hace, infundiendo
permanentemente respeto por todos y todos.

El coach debera trabajar en aspectos para la formacion de lideres en la
organizacion; debe saber como convertirlos en inspiradores de otros a traves
del uso de su inteligencia, carisma y sabiduria, esta Ultima no equivale al
conocimiento ya que sabiduria es hacerlo. Atrds quedan los castigos como
consecuencia de los errores, se debe abrir una nueva historia para aprender
de estos. Solo de esta manera se crearan espacios para la discusion, las
soluciones y la oportunidad de conocer las diferencias, ver todo de otro modo

no es tan malo como parece.

Es importante que los lideres conozcan como funcionan los demas
departamentos de la compafiia, solo asi se convertiran en observadores y
podran ver lo que otros no han visto. Con el pensamiento sistematico podran
generar acciones preventivas o participar de acciones correctiva e impulsar
los planes de mejoramiento interdisciplinarios. Asi, se contribuye a la
participacion y flexibilizacién de los sistemas rigidos, también al cambio de

cultura y mejoramiento del clima organizacional.

A nivel de trabajo en grupo, se deberd partir de la premisa: el resultado del
conjunto deber ser mayor a la suma de las partes, sin duda, un lider sin
seguidores no es lider. Pero si no se consiguen los resultados esperados no
se podra excluir la causa de una falla en la eleccion del equipo. Por esta
razon es determinante trabajar fuertemente en la seleccién y en el ejercicio
del coaching sin desligar la importancia del trabajo en equipo, que este no
debe incluir solo aspectos internos de la compafia, sino trabajar con los que

hacen posible que la organizacion de resultados “el cliente”.
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Al final los que van a identificar el sello del liderazgo son los que estan
afuera, ellos no quieren saber como funciona la organizacién al interior, solo
que la promesa de valor se cumpla en las condiciones pactadas o mucho
antes. Asi que al ejecutar el plan de desarrollo el objetivo estratégico a
conseguir es la satisfaccion de los clientes, alineado con la gestion
estratégica que se ha definido. La integracion con este nuevo actor garantiza

el perfeccionamiento y la materializacion del programa de liderazgo.

2.1.4 Evaluar y Actuar.

Evaluar es un aspecto imperativo e ineludible en el ejercicio del liderazgo,
porque permite confrontar un resultado con respecto a los estandares que se
establecieron y las expectativas esperadas. Si se est4 buscando formar una
generacion de lideres que representen a la compafiia y respalden el sello de
liderazgo. Debe contemplarse el proceso de medicion al final del proceso o
en puntos de control estratégico, que permitan tomar acciones antes de

finalizar el proceso.

Asi como se plane6 un programa se parti6 de un inicio, que buscaba un
desarrollo para llegar a un fin, solo cuando se culmina el programa se ha
llegado a cumplir el objetivo principal. Pero, debemos preguntarnos si lo que
se planeo fue efectivo? Facil de ejecutar y llevar a la practica? Los recursos
invertidos fueron suficientes? Se pudo responder bien a las variable que
afectaron el curso normal del programa?. En conclusién debemos someterlo

a una prueba acida que mida, muestre y permita analizar los resultados.

Sin duda, se debe incluir al participante, con el ejercicio de evaluacién a
través del manejo de la autoconciencia, un proceso que nace en cada

individuo y le permite mostrar lo que siente y piensa luego de experimentar el
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proceso. Al mismo tiempo, facultara que de manera natural el lider
identifique sus fortalezas, debilidades y como sintio el proceso. Estos
elementos fundamentales generaran indicadores y mostraran un resultado

en donde se han incluido diferentes variables que inciden en el proceso.

Con el desarrollo del sello de liderazgo como lo indican los dos autores a
continuacion, y ya lo habia mencionado previamente los resultados a
evaluar, deben incluir a los clientes. Porque, estos son los que realmente
reciben la propuesta de valor y crean su interpretacion para el
reconocimiento de la organizacién. Asi, se puede integrar este resultado con
el programa de formacion de los lideres estratégicos y hacer los ajustes
pertinentes en caso de cumplirse el objetivo o reforzar y mejorar las

fortalezas percibidas.

En el afio 2007, Ulrich y Smallwood respecto a la evaluacion del sello de
liderazgo citaron: Esto exige que las empresas evallien a los lideres mas
desde la perspectiva del cliente, y menos segun lo que cada ejecutivo —o la
empresa— produce. A los clientes no les interesa si los bienes se envian a
tiempo; les interesa si ellos los reciben a tiempo. En lugar de preocuparse
por las tasas de error de la empresa, los clientes notan si los productos que
reciben no estan en perfectas condiciones al ser entregados. En lugar de
s6lo medir el compromiso de los empleados con la empresa, ésta también
deberia intentar evaluar el impacto del compromiso del empleado en sus
clientes. Al basar asi los resultados de los lideres en las expectativas de los

clientes, la empresa comienza a construir su sello de liderazgo.

El sello de liderazgo es un activo que se puede categorizar como intangible,

pero que a futuro garantizara el éxito empresarial a nivel financiero, su know
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how y lo més importante de formacion y reserva de un equipo de lideres. No
se puede asegurar que estos trabajaran toda su vida en la organizacién pero
mientras lo hacen contribuyen evidentemente a hacerla mejor. Y en la misma
medida crecen no solo en niveles profesionales sino personales, ya que se

esta creando una estructura laboral mas humana y flexible.

Finalmente los resultados deben analizarse y convertirse en elementos del
proceso de mejoramiento. Con el fin de validar si los objetivos trazados se
alcanzaron y fueron planteados correctamente o deben reconsiderarse. Una
vez realizada esta tarea, se deben comunicar los resultados a la

organizacién y en primera instancia a los lideres.

Podemos cerrar este modelo con las siguientes conclusiones. Como primera
instancia, el liderazgo estratégico implica el dominio de no solo las
caracteristicas que se definieron en el primer capitulo de este documento; se
deben apropiar del sello de liderazgo que se ha definido y sera un intangible
qgue otorga valor agregado y fortalecera a toda la compafiia. Con el fin de,
crear una estructura organizacional que apoya la formacion de lideres la cual
se perpetle en el tiempo, pero que se adapte inmediatamente a los cambios

imperantes.

El programa de formacion de lideres debe focalizarse en el estilo del
liderazgo y entenderse como un elemento que debe aportar mas a la
compaifia que al lider como tal. No se puede desligar el individuo, pero si
cambiar el enfoque, por esta razon muchos programas de formacion de

talento humano para los lideres actuales o futuros ha fracasado. Como
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consecuencia no se genera conocimiento para la compafiia y cuando la

persona abandona la compafiia no hay bases y es dificil retomar el rumbo.

Los factores de clima organizacional y cultura deben alinearse perfectamente
con los valores y la estrategia de la compaifiia; asi se creard una atmosfera
que permitirA un sello de liderazgo acorde a la ética y los principios.
Igualmente se debe evaluar el contexto actual en el que se estan
desarrollando los lideres y con qué premisas estan trabajando. Revisar si
realmente hay coherencia entre los objetivos de la organizacién y los que se
estan ejecutando o si estos tienden a enfocarse en la dimensién individual

por encima del organizacional.

También, es importante conocer los esquemas de formacion que han
implementado otras compafiias, pero haciendo modelos anélogos ya que el
éxito en una compafia no se garantiza en otra. Por eso, se hace necesario
conocer desde adentro a la compafia sin desligar del proceso a las partes
interesadas especialmente a los clientes. El lider debe ponerse en los
zapatos de ellos y mirar con la misma 6ptica como perciben el mundo; solo

asi podran generar y contribuir a un sello de liderazgo que perdure.

En los programas de liderazgo estratégico no se pueden incluir solo las
habilidades que describen este modelo. El lider debe utilizar su inteligencia
emocional para aplicar otras caracteristicas que se atribuyen a otros modelos
de liderazgo y obtener los resultados esperados. La inspiracion y el ejemplo
son elementos determinantes para movilizar a un equipo, asi como lo decia
Goethe: “Solo aprendemos de aquellos a quienes amamos”, entonces
debemos generar este sentimiento con los que interactuamos y despertar la

pasion y la innovacion.
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En este punto podemos dar respuesta a la pregunta planteada inicialmente:
¢Es una buena decision entregar el timon de la organizacién a un lider que
no ha tenido el entrenamiento necesario para demostrar su gestion?
Indiscutiblemente no, de la teoria a la practica hay una brecha. El liderazgo
se construye con la experiencia y la curiosidad de anticiparse a los cambios
del mundo. Por lo que es esencial incluir en las organizaciones estos
programas, pueden ser proporcionados al interior o recurrir a los expertos

gue sean confiables y puedan participar permanentemente del proceso.

Para saber cdmo se esta construyendo el sello, se puede aplicar la siguiente
cita de Sir John Harvey Jones. “Como sabe uno que ha ganado? Cuando la
energia esta fluyendo hacia uno y cuando su gente, se esta cultivando de

manera visible, individualmente y como grupo”
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CONCLUSIONES

El liderazgo estratégico es un concepto fundamental y debe constituirse
como el proceso competitivo mas importante de la organizacion. Porque,
conlleva a perseguir una visiobn compartida; combina la capacidad de
anticiparse y flexibilizar la organizacion para responder efectivamente a los

cambios que convulsionan al mundo y que por ende la afectan.

El ejercicio del liderazgo estratégico, es una mezcla perfecta de creatividad,
inteligencia emocional, empatia, caracter y cada una de las siete mega
habilidades citadas por Nanus. No obstante, puede apoyarse en los demas
estilos de liderazgo y caracteristicas que se han definido con el fin de
conseguir los objetivos que ha trazado la organizacién para la consecucién

de la estrategia y el sello de liderazgo.

Se ha probado que un lider creador de éxito es alguien que brinda a otras
personas una manera diferente de ver el mundo, por tanto debe ser una
caracteristica inherente del ejercicio del liderazgo. Impulsar el espiritu
creativo para asi permitir que las organizaciones evolucién, que creen
conocimientos e innovacion y logren sorprender al mundo, contribuyéndolo a

ser un mejor lugar para vivir.

Se puede afirmar que los lideres estratégicos auténticos, son aquellos que
ademas de vivir y afrontar los momentos de crisis, hacen parte de todo el
proceso de cambio. Como consecuencia poseen un pensamiento sistémico

en donde conocen perfectamente a la organizacion, a las variables que



32

estan en el entorno y la afectan y pueden a través del uso de la inteligencia

emocional influenciar en el grupo de manera efectiva.

La organizacion es una red que se activa por las personas que marcan un
ritmo para conseguir un objetivo; las organizaciones que trabajan con esta
premisa, disefian mejores procesos de seleccién y formacion de lideres que
permitiran que los clientes perciban el sello de liderazgo a pesar de ser este
un intangible. Se debe atraer a los mejores para que los resultados se
consoliden réapidamente y se conviertan en lideres y mentores que

consoliden un estilo de formacion que se perpetie en el tiempo.

Debe tenerse como premisa, que al disefiar el programa de formacion de
lideres, este debe focalizarse en el estilo del liderazgo y entenderse como un
elemento que debe aportar mas a la compafiia que al lider como tal. Asi se
construird un conocimiento de base, que podra replicarse en todos los
niveles de la compafia. Debe fortalecerse el crecimiento tanto personal
como profesional, del activo mas valioso de la compafiia, sin el que nada

seria posible, el talento humano.

Finalmente como lo cito Roger Falk: "Una empresa es el reflejo de la gente
que hace parte de ella” es decir los lideres y sus seguidores; ninguno puede

existir sin el otro.
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