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FORMACION DE LIDERES PARA LA
SOSTENIBILIDAD
DE LAS EMPRESAS A LARGO PLAZO

Pilar de los Angeles Garcia Vasquez, Universidad Militar Nueva Granada
RESUMEN

La globalizacion ha generado un aumento en la competitividad, cada dia son méas los
tratados internacionales que dan paso a la apertura de nuevos mercados, creando la
necesidad de que las empresas innoven, estén a la vanguardia, se especialicen y
ofrezcan mejores productos y servicios a sus clientes; es decir como conclusién, las
compafiias deben buscar el cumplimiento y satisfaccion de las necesidades cambiantes
del dia a dia de los clientes. Para que las empresas puedan competir, tener éxito y
mantenerse en el tiempo en este mundo globalizado, deben no solamente contar con los
productos, la infraestructura, las relaciones comerciales, sino también contar con el
recurso humano como recurso prioritario en la organizacion; y ello conlleva a contar
con lideres sumamente habiles, de mente abierta, preparados y capaces de crear y
fomentar la armonia empresarial, la cual es necesaria entre los directivos y el grupo de
trabajo, de modo que se garantice la consecucion de los proyectos establecidos. Este
punto es clave dado que el ideal es que la formacion de lideres se realice dentro de la
misma organizacion, captando talentos desde su inicio para que crezcan conjuntamente
con la empresa tanto a nivel personal como profesional.

PALABRAS CLAVES: Liderazgo, recursos humanos, sostenibilidad empresarial.

LEADERSHIP TRAINING FOR LONG TERM
SUSTAINABILITY IN
COMPANIES

ABSTRACT

Globalization has led to an increase in competitiveness, every day there are more
international treaties that lead to the opening of new markets, creating the need for
companies to innovate, to be at the forefront, to specialize and to offer better products
and services to their customers. In order to be competitive successful and be sustainable
over time in this globalized world, companies must have skilled, trained and capable
leaders to create and promote business harmony, which is needed between management
and the working group , so the achievement of established projects will be ensured.

JEL: L25, M12, M14, M21, M51, M54, O15

KEY WORDS: leadership, human resources, business sustainability.



INTRODUCCION

Las grandes multinacionales y empresas regionales han identificado que el capital
humano es la clave para el desarrollo del capital financiero y tecnoldgico. Contar con
lideres le permite a las organizaciones estar a la vanguardia, generar estrategias exitosas
para alcanzar sus metas, todo esto a través del liderazgo. Por esta razon, muchas de las
principales corporaciones del mundo se han convertido en academias de liderazgo,
creando programas de entrenamiento para sus trabajadores. En las compafiias que han
implementado estos modelos de formacidn, el desarrollo de liderazgo no es tan sélo un
programa de la oficina de recursos humanos, sino que es implementado por los altos
ejecutivos, empezando por los presidentes de las organizaciones, quienes invierten hasta
la mitad de su tiempo en formar a sus colaboradores. De hecho, gran parte de la
calificacion del desempefio de los ejecutivos, e incluso un porcentaje de sus ingresos
variable, depende de cémo estan llevando a cabo este proceso. Las compafiias que
proveen a sus empleados oportunidades para aprender y crecer, se convierten en imanes
para el talento porque ayudan a mejorar capacidades, desarrollar habilidades que les
permiten a sus trabajadores sentirse a gusto y desempefiar su labor con ahinco y
dedicacion.

El ambiente empresarial actual es tan confuso, incierto y volatil, que el modelo clasico
de organizacion subordinada, conformado por pocos lideres con poder de decision y
sumision en la cima de la estructura, ya no es una posibilidad vélida para generar
respuestas agiles y precisas en el momento oportuno. Antiguamente, el liderazgo se
basaba en la direccion patrimonial, en la que, tanto la propiedad como los altos cargos
directivos de la empresa eran para los miembros de las familias, lo cual garantizaba un
minimo de lealtad y de cooperacion, pero su debilidad es que cuando el proceso de
toma de decisiones se concentra en lideres con poca formacion empresarial, sin
conocimiento de procesos criticos de la compafiia y en la razon de ser de la misma, se
corre el riesgo de ocasionar decisiones de baja calidad que no consideran visiones
contrapuestas, y complementarias del problema a resolver. Sin embargo, vemos que el
rol del lider se transforma paralelamente al desarrollo econémico, hoy en dia vemos que
la division del trabajo originé la direccion profesional en la que las posiciones
estratégicas de una empresa son ocupadas por personas que poseen aptitudes y
conocimientos técnicos. Este sistema se establece debido a la innovacién y los grandes
avances en las tecnologias, por lo que se requiere una alta cualificacion por parte de los
directivos para llevar a cabo las diversas actividades especializadas.

A este factor se le une el desarrollo creativo del propio lider, que cada vez, su
participacion en la empresa cobra mas importancia, ya que se requiere de personas
capaces de convocar a sus colegas frente a los grandes desafios, ademas de tener gran
eficiencia en su desempefio y capacidad de reaccion rapida y acertada ante las demandas
del medio. Para poder competir con las grandes empresas en el entorno que actualmente
nos rodea, los lideres se ven obligados a idear nuevas estrategias destinadas a generar
optimizacion en el servicio al cliente, en la innovacién del marketing, en la calidad de
respuesta del trabajo en equipo, en la velocidad de accion, y evidentemente en una
relacién mas cercana con sus colaboradores y con la tendencia a incursionar en las redes
sociales. Un lider potencial es alguien que puede comprometerse con la gente con la que
trabaja, a partir de una vision acertada de la situacion actual y de las perspectivas



futuras. Ademas, de ser muy rapido, flexible e innovador, debe saber adaptarse al
cambio que conlleva el mercado y las politicas como tal.

Otra cosa importante que no se debe perder de vista, es que las empresas son el reflejo
de quienes las dirigen y que las organizaciones funcionan y crecen en razén
directamente proporcional a la calidad de su liderazgo. El lider por lo tanto deberia
cuidar en si mismo aspectos fundamentales como el analisis que ejerce en cada toma de
decisiones y los efectos que le conllevan, al igual que la congruencia con la que dirija, la
actitud que toma ante distintas circunstancias, la autodisciplina y el autocontrol, todo
para mostrar a través de sus resultados el curso que se desea tomar para la empresa.

Por lo tanto, es imprescindible que los empresarios se conviertan en buenos lideres para
su propia organizacion, dar el ejemplo, modelar, es el Unico método de ser un lider que
tenga las herramientas necesarias para inspirar y despertar con sus hechos el deseo de
liderazgo en otros a su alrededor, pues en la empresa es éste quien se desempefia como
un guia, un mentor, un tutor.

En Colombia es notable la falta mayor de inversion en formacion gerencial, la falta de
fortalecer la cultura de formacion directiva. Es determinante ampliar la atencion e
impacto de la categoria Executive Education. Esto, porque los procesos de formacion a
personas de la alta direccién impactan la competitividad de las empresas, ya que se
capitaliza la experiencia directiva y perfecciona sus actitudes y habilidades para dirigir
sus organizaciones e impactar mas a otros. Cada empresa debe estar dispuesta a orientar
recursos para fortalecer la capacidad de direcciobn de quienes orientan las
organizaciones. En alta direccion resulta relevante invertir y al pais aun le falta.

Aunque Colombia se encuentra dando grandes pasos en la creacion de lideres, ain nos
falta invertir en formacion directiva, en aquellas capacidades de liderazgo que conlleven
a la conservacion de las empresas, a la mejora de procesos y al crecimiento del personal.
Se estd mejorando cada dia mas, ya que la exigencia que se tiene en incrementar la
competitividad de las empresas, demanda una alta direccion consolidada en las mejores
practicas y capaz de interpretar hechos y oportunidades internas y externas.

Otros retos importantes también se encuentran en desarrollar capacidades gerenciales
para asimilar mejor la evolucidon tecnoldgica e incorporarla a las organizaciones desde
los procesos y la administracion en general; sin olvidar que se deberia promover la
generacion de mayor capital social en el pais. Para que en este sentido se logre propiciar
redes relacionamiento y conocimiento, que faciliten oportunidades para actuar mas en
equipo.



REVISION DE LITERATURA
Liderazgo

. Toda persona, es un lider potencial y puede ser desarrollado como tal en funcién
de sus talentos distintivos. En cada caso, el &mbito de influencia de un lider
emergente, dependera de la mayor o menor capacidad que este profesional tiene
para influir a otros, en funcion de sus competencias relacionales, y su posicion
en el entramado organizativo (Rallph M. Stogdill, 1993).

. Cada lider en su &mbito laboral respectivo es un modelo de buenas practicas y un
referente de actitudes deseables, para motivar el desarrollo de lideres emergentes
gue estan comenzando a surgir en diferentes ambitos de la empresa. Este lider
apoya el desarrollo de lideres méas jovenes e inexpertos; les ofrece posibilidades
para aprender e influir en entornos corporativos de mayor alcance, impacto y
relevancia.

. Aplicar programas de desarrollo y formacion de lideres, para movilizar, motivar
y comprometer al talento que la organizacion precisa. Lideres influyentes
identifican a los profesionales de alto potencial a quienes conviene desarrollar
aceleradamente, y alimentan las lineas de sucesion que la empresa precisa, para
garantizar la continuidad de su liderazgo, en cualquier escenario probable de
negocios. (ldalberto Chiavenato, 1993)

. Los lideres de mayor experiencia actian como mentores para instigar procesos
de aprendizaje acelerado en colaboradores jovenes, que ya estdn comenzando a
mostrar sus capacidades y competencias como lideres emergentes.

. Para ser lider es fundamental, por otra parte tener la capacidad de comunicacion.
No sblo saber expresar claramente las ideas y mandatos, sino también saber
escuchar y tener presente lo que piensa cada individuo que forma parte del grupo
que se representa. Ademas, es fundamental contar con inteligencia emocional.
Es decir, con la habilidad de conducir los sentimientos y emociones de uno
mismo y de los demas y utilizar la informacion para conseguir el objetivo
fundamental del grupo. (Salovey y Mayer, 1990)

Recursos Humanos

. Parte integral de las practicas de Gestion de Talento, al establecer y actualizar
los modelos de competencias que caracterizan a los lideres exitosos de la
organizacion; partiendo de la globalizacién, el incremento de la competencia, el
avance tecnologico y la turbulencia del entorno, hacen que la supervivencia y el
crecimiento a largo plazo de la empresa dependan de su habilidad para
desarrollar nuevas capacidades y competencias. (Zander y Kogut, 1995)

. Comunicacion para que los lideres, a diferentes niveles apliquen los modelos de
competencias como parte de su estrategia de desarrollo de las personas a su
cargo.



. Promover practicas de coaching en distintas instancias y niveles para acelerar
procesos de cambio cruciales para el éxito y la supervivencia de la empresa a
futuro. (Timothy Gallwey, 1970)

. Gestion de personas para generar bienestar, compromiso y orgullo de
pertenencia.

. Cada lider es la instancia responsable de preparar, motivar y empoderar a
quienes habran de ser sus sucesores en un futuro previsible. El lider en desarrollo
se hara cargo de su proceso de formacion y desarrollo, con la guia de su
respectivo lider, y el apoyo efectivo y oportuno de especialistas en el area de
gestién de personas.

. Evaluacién por desempefio y por competencias en dinamicas de 360, donde los
integrantes del equipo, los lideres respectivos, y los clientes internos, participan
regularmente. (Martha Alles, 2005)

Sostenibilidad Empresarial

. Escuelas de formacion directiva, dada la necesidad de imaginarse un futuro
prospero y lleno de oportunidades, de creer que la oferta de valor recibe el
respaldo de los clientes y que podra navegar con firmeza y seguridad en las
turbulentas aguas de los mercados competitivos que amenazan permanentemente
la estabilidad financiera de las compafiias. (Charles A. Muller S., 2015)

HIPOTESIS DE INVESTIGACION

La formacion de los lideres hoy en dia es esencial para cualquier tipo de empresa. El
alto nivel de competencia hace el mercado muy hostil y competitivo, por lo tanto, el no
formarse es quedarse atras con respecto a los competidores. La formacién no solo se da
en estudios y aprendizajes en aumentar el conocimiento, sino en el desarrollo de
habilidades para afrontar las diferentes adversidades que se encuentran en el entorno
laboral. Lo anterior desencadena en que los buenos lideres no nacen si no se hacen, se
van desarrollando con el tiempo y la experiencia.

Los atributos de caracter como por ejemplo de comunicacion, debate, resolucion de
problemas, entre otros, se desarrollan para que el verdadero lider surja; una vez se
aprenden y trabajan estas habilidades y el poder implementarlas de manera permanente,
permiten cumplir con los objetivos y metas a nivel profesional y nivel personal.

El tema de liderazgo hoy en dia no es una opcion es una necesidad.

Es clara la importancia del capital humano en las organizaciones. Las organizaciones
se han convertido en academias de liderazgo, creando programas de entrenamiento para
su personal, con el fin de desarrollarlo y comprometerlo sanamente con la compafiia, se
capta el talento de manera temprana con el fin de fomentarlos hasta convertirse en
grandes lideres empresariales; entre las empresas que mantienen esta estrategia se



encuentran: General Electric, Procter & Gamble, McKinsey, IBM, McDonald's,
Whirlpool, American Express, entre otras.

La formacion permite que los lideres: adquieran experiencia en distintas areas de
negocio; que no trabajen solo en aquello para los cual son buenos, sino en aquello en lo
que necesitan trabajar para crecer profesionalmente y aprender; fomentar la
retroalimentacion abierta y comunicacion honesta; soluciones para la mejora continua
en la organizacion; dedicacion de tiempo valioso para formar a otros a través de
coaching; desarrollo de equipos y no solo individuos; fomentar la participacion activa
en iniciativas comunitarias y por ultimo hacer del liderazgo una cultura organizacional.

METODOLOGIA
Tipo de Investigacion

Basados en los conocimientos adquiridos en alta gerencia y teniendo como referencias
las lecturas propuestas, esta es una investigacion en la cual se aplica la Metodologia
Cualitativa y Cuantitativa. Cuantitativa, puesto que a través de informes, reportes y
recopilacion de noticias, se muestran empresas lideres del mercado que efectlan
programas de capacitacion y formacion a potenciales personas que poseen las aptitudes
y actitudes para llegar a cargos de responsabilidad y de toma de decisiones, con el fin de
sostener las organizaciones a largo plazo (enfocado en responsabilidad empresarial).

De esta manera se pueden medir el crecimiento de la organizacion debido a programas
de formacion en las areas de recursos humanos, ademéas del crecimiento en cifras
financieras (Ventas, clientes), permanencia por parte de los lideres potenciales en la
compafiia y otros. De igual manera, efectuando un comparativo de indicadores de
gestion y financieros dentro de un periodo determinado, contra empresas del mismo
sector, donde no se dan estos programas de formacion.

La metodologia cualitativa, que también ha tenido en cuenta para el presente trabajo, se
verd a través de casos de éxito, que son analizados en la presente monografia, en
empresas como: General Electric, Procter & Gamble, McKinsey, IBM, entre otras. En el
caso colombiano se encuentra Bancolombia S.A.

Disefio Metodoldgico

Con la presente investigacion se pretende resaltar y establecer los grandes beneficios
que tienen las grandes compafias que han identificado que en el mundo de hoy la
dependencia del capital financiero y tecnoldgico se ha transferido a la importancia del
capital humano. “Las organizaciones necesitan gente talentosa mucho mas que lo que la
gente talentosa necesita a las organizaciones” Para las organizaciones, contar con
talento permite estar a la vanguardia, generar estrategias exitosas y movilizar personas y
recursos por medio de la influencia para alcanzar sus metas a través del liderazgo. Por
esta razon, muchas de las principales corporaciones del mundo se han convertido en
academias de liderazgo, creando programas de entrenamiento para sus ejecutivos.



El liderato empresarial es un factor determinante para que haya éxito en los negocios y
la empresa alcance grandes logros y estandares no solo a nivel econémico. Es
importante comprender que una empresa es la union de esfuerzos y uno de ellos es el
esfuerzo de todos los trabajadores por desemperiarse en sus labores de la mejor forma
para que la empresa alcance los objetivos estipulados. Este trabajo en equipo debe
desarrollarse a través de la preparacion intelectual, de la adquisicion de habilidades,
capacidades, habitos; asi como de la practica de valores y principios afines a los
intereses del grupo para que no s6lo una persona vaya a la cabeza como el lider, sino
que el equipo como tal actle, tome decisiones asertivas y las lleve a cabo sin espera a
que otros le indiquen que hacer. El liderazgo involucra a los administradores, quienes
deben ejercer todas las funciones que corresponden a su papel a fin de combinar
recursos humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos, ademas, a los
empleados, miembros indispensables del grupo que ayudan a definir la posicion del
lider y permiten que transcurra el proceso del liderazgo. Estos equipos de trabajo son
imprescindibles para lograr que el servicio y/o producto ofrecido, reciba la aceptacion y
elogio de la clientela a la cual la empresa sirve.

De lo anterior, surge el deber que los directivos de la organizacion empresarial deben
tener y/o desarrollar: un liderazgo efectivo, eficiente, capaz de influir en los
pensamientos y acciones de otras personas sin que éstas lo resientan y, en cambio, se
sientan motivadas y comprometidas con la mision, vision, valores, estrategias, metas y
objetivos delineados por los directivos. La Formacion de Lideres debe ser un programa
que haga parte integrante de la Alta Gerencia de las compafiias, lo que permita
desarrollar planes de crecimiento personal y profesional dentro de la misma, a través de
formacion encaminada a nivel:  financiero, mercadeo, clientes, proveedores y
habilidades gerenciales; logrando de esta manera contribuir por parte de la empresa a
una responsabilidad social empresarial en un tema GANA — GANA, la empresa gana un
colaborador comprometido que busca y se enfoca en la busqueda de resultados debido a
la motivacion dada por la compafiia y el colaborador gana un crecimiento y desarrollo
profesional.

RESULTADOS

De acuerdo al analisis a continuacién se presentan las conclusiones en el tema de
formacion de lideres en las empresas que mayor participacion y trabajo han tenido con
dicha capacitacion:

General Electrics

Es una corporacion multinacional reconocida a nivel mundial de origen Estadounidense
que desarrolla, fabrica y comercializa una variedad de productos para generacion,
transmision, distribucion, control y uso de electricidad, brinda amplios servicios
financieros, ofrece diversos servicios de comunicacion. Gracias a su exitosa trayectoria
a través de muchos afios es reconocida como la mejor empresa en capacitacion de
lideres de excelencia, pues en GE asumen la gestion del talento como un area prioritaria
en el desarrollo de los negocios; por eso se caracteriza por ser una compafia que
entiende la importancia de la preparacion, el conocimiento y la evolucion continua,



razon por la cual ofrece a sus empleados, sin importar la posicion que ocupen, distintos
programas de aprendizaje integral y desarrollo profesional pensados y adecuados para
lideres emergentes y experimentados. En General Electric tienen como compromiso
invertir constantemente en la deteccidn temprana y capacitacion de lideres razén por la
cual se ha convertido en una fabrica de éstos, gracias a iniciativas como la Universidad
de GE en Crotonville — NY, Con més de 50 afios de historia es reconocida como la méas
destacada escuela de negocios corporativos del mundo. Para 2013, contaba con 1.800
cursos y mas de 32.000 estudiantes. Ademas, siguiendo una estrategia de globalizacion,
GE establecio Centros de Aprendizaje Crotonville en Europa y Asia y, Rio de Janeiro-
Brasil. En la actualidad, el 90% de los lideres sénior de esta compafiia ha realizado
algun curso en este campus, s6lo en America Latina, el pasado afio, invirtieron 4.8
millones de ddlares en la formacion de cerca de 3.700 lideres. (Ana Lucia Caltabiano,
Directora de Recursos Humanos para Latinoamérica de GE, 2014.)

GE fundamenta su proceso de formacion de lideres en la motivacion, el desarrollo
profesional integral y el aprendizaje. Para mantener la motivacion y el compromiso, GE
asegura que todos sus ejecutivos dediquen alrededor del 30% de su tiempo a la
ensefianza, coaching y trasmision de experiencias a otros empleados. Asimismo, GE
brinda a sus colaboradores la oportunidad de destacarse en mdltiples areas y negocios
para lograr asi la excelencia funcional. EI método utilizado es para llevar a cabo el
aprendizaje global esta dividido en tres grupos; EI primero es el liderazgo. El segundo
son las habilidades, que son impulsadas por la funcion: habilidades de finanzas,
habilidades de marketing, etc. El tercer grupo son los negocios. GE tiene presencia en
una amplia gama de industrias desde la aviacion, pasando por la atencion de la salud,
hasta los servicios financieros asi que la capacitacion debe ser especifica dentro de esas
industrias a su vez enfocada para toda la organizacion.

Procter & Gamble

(P&G) Empresa multinacional de productos de consumo fundada por William Procter y
James Gamble en 1837 ambos originarios del Reino Unido. Sus productos incluyen
comida para perros, articulos de limpieza y productos de cuidado personal. Siendo una
empresa estadounidense es desde hace muchos afios reconocida a nivel mundial como
una de “Las Mejores Empresas para Lideres” y en varias ocasiones ha recibido el titulo
de mejor compaiiia global para el desarrollo de liderazgo. Ese tipo de reconocimientos
se deben por supuesto a los esfuerzos conjuntos de muchas personas durante muchos
anos, gracias al enfoque persistente en el desarrollo de talentos que ha ayudado a formar
lideres para hoy y para el futuro.

La formacion de lideres en P&G consiste en fomentar el desarrollo de las personas
dentro de la empresa, juzgando a los altos directivos por su capacidad para desarrollar el
talento de aquellos que se les reportan y por su programa de desarrollo, que incluye
entrenamientos formales e informales. El entrenamiento formal de P&G, conocido
como modelo comprobado para el desarrollo de liderazgo, puede resumirse de la
siguiente forma: contratacion de los mejores, mas brillantes y diversos talentos
alrededor del mundo, ensefianza a través de trabajos practicos y entrenamientos para
que los ejecutivos impulsen el modelo a otros niveles de éxito, siempre trabajando de la
mano con el propdsito, valores y principios de la compaiiia.



El enfoque de P&G brinda amplitud, profundidad y variedad de experiencias, algo muy
dificil de igualar dentro de la industria. Por ejemplo, el presidente promedio de P&G
cuenta con aproximadamente tres décadas de experiencia en variedad de negocios,
funciones y areas geograficas. Desde hace varias décadas, Procter & Gamble (P&G),
cuenta con un programa de becarios que ha servido como semillero de talento para la
formacion de sus lideres reforzando la filosofia de la empresa de desarrollar talento
desde adentro. Busca atraer alumnos de cualquier carrera que estén cursando sus
ultimos semestres en distintas universidades, o a recién graduados, a fin de que
conozcan la empresa, su cultura organizacional y su forma de hacer las cosas; esa
estrategia hace que la empresa normalmente no contrate a niveles intermedios, salvo en
raros casos o cuando el puesto especializado asi lo demanda.

Los estudiantes universitarios que participen en el plan de becarios deben pasar por un
programa de reclutamiento y seleccion que esta abierto a lo largo del afio, por medio del
cual pueden integrarse a todas las areas de la organizacion, desde Comunicacion,
Mercadotecnia, Ventas, Recursos Humanos, Logistica, Sistemas, Finanzas Yy
Produccion, entre otras. Con base en sus intereses, carrera, necesidades de la empresa y
resultados que hayan obtenido en su aplicacion y en diversas pruebas de razonamiento y
resolucion de problemas, en linea y presenciales, se les acepta al programa de becarios.
En promedio, cada afio aceptan a 200 jovenes, que representan 5 por ciento de las
personas que se postulan. La demanda supera la oferta, y ello se debe, en gran medida, a
la calidad del programa y a que contratan a mas del 60 por ciento de los becarios.

Recursos Humanos de P&G sustenta que los beneficios para los becarios van mas alla
de obtener experiencia laboral en una organizacion multinacional. Por ejemplo, muchos
programas de becarios o estancias en empresas tienen una duracion de semanas 0 no
mas de tres meses, mientras que en P&G duran entre un afio y afio y medio. Ademas, se
les ofrece mucha flexibilidad en cuanto a horarios y reciben una remuneracién por su
trabajo de acuerdo al tiempo segln sus actividades (pago por hora). A los becarios se les
pide comprometerse un minimo de cuatro horas por dia (20 horas semanales) y reciben
un seguro médico, asi como acceso a estacionamiento. El plan de trabajo y desarrollo se
evalla trimestralmente con base en sus resultados se les hace una oferta formal de
trabajo y carrera.

Lo mas importante es que, en linea con la filosofia corporativa de la organizacion para
todos sus colaboradores, se les ofrece un plan de trabajo y desarrollo, mas alla de un
empleo o una tarea en especifico es pensar a largo plazo y la gente entiende que puede
crecer internamente segun su potencial, su actitud y sus deseos de desarrollarse. Hay
expectativas de ambas partes; se esperan resultados. (Bob McDonald, Presidente
Ejecutivo de P&G, 2013)

McKinsey & Company
Es una consultora estratégica global que se focaliza en resolver problemas concernientes
a la administracion estratégica. McKinsey trabaja prestando sus servicios a las mayores

empresas de negocios del mundo, gobiernos e instituciones.

Fue fundada en Chicago en 1926 por James O. McKinsey, profesor de Contabilidad de
la escuela de negocios University of Chicago Booth School of Business. James O.



McKinsey es considerado el padre de la Contabilidad Gerencial. En 1933 McKinsey
contrat6 a Marvin Bower, quien fundo la oficina de Nueva York, y que tuvo un papel
clave en el éxito de la empresa.

McKinsey & Company tiene su sede en Nueva York, y cuenta con alrededor de 100
oficinas en 50 paises. La primera oficina internacional fue fundada en 1959 en Londres,
seguida por oficinas en Holanda, Alemania, Italia, Francia y Suiza en los afios 60. La
oficina de Madrid se cre6 en los afios 80. Conocida en el mundo de los negocios como
"La Firma" ("The Firm"), es globalmente reconocida como la empresa de consultoria
mas prestigiosa del mundo, la empresa del mundo en la que es mas complicado
conseguir una oferta de trabajo (por delante de empresas como Google, Apple o
Facebook), asi como una de las méas deseadas por los graduados universitarios.

McKinsey & Company es conocida por contratar a los individuos méas brillantes del
mundo. La empresa tiene un plan de carrera muy especifico con una politica "up or out"
(o se promociona durante un tiempo determinado o se abandona la firma). Los puntos
de entrada son puestos de analista (después de la carrera universitaria), y puestos de
asociado (después de un MBA). Desde 1996 es el principal empleador de los nuevos
graduados MBA de las mejores escuelas de negocios del mundo, como Harvard
Business School, Stanford Graduate School of Business, University of Chicago Booth
School of Business, 0 Wharton School.

Para esta organizacion es fundamental el ayudar a la gente con el desarrollo en toda su
capacidad, es entonces cuando su prioridad esta en crear una cultura que respete y
empodere a la gente, cultivar a lideres y gerentes que desarrollen a otros, trabajar en
profundidad creando redes de liderazgo muy fuertes pues su renombre y altos estandares
de exigencia no les permitiran darse el lujo de fallar.

Dentro de las iniciativas de formacion McKinsey ha encontrado una estrategia general
al entender y comprender el entorno en cada uno de sus estudios se apoyan en la
suposicion de que un tipo determinado de accion o de cultura organizativa sirve para
todo tipo de circunstancia y que el mismo grupo de habilidades o estilo de liderazgo es
apropiado independientemente de la estrategia, la cultura organizacional o de la forma
de dirigir de sus lideres.

En los momentos iniciales de un proceso de planificacién McKinsey, determina que las
empresas deberian hacerse una pregunta muy sencilla: ;Para qué vamos a realizar esta
accion? Como paso uno para establecer tres situaciones que pueden darse y la forma de
atacar con un buen liderazgo cada una de ellas dependiendo de la respuesta a esta
pregunta: si se trata de dar soporte a una estrategia de crecimiento, entonces la
compafiia necesita de lideres que les afloren las ideas y capaces de encontrar todas las
estrategias GANA-GANA para las nuevas unidades de negocio en expansion. Si la
respuesta es crecer aprovechandose de las oportunidades propias que da la estructura de
la organizacion, la empresa probablemente querra lideres capaces de potenciar el talento
de la gente de mandos intermedios y de base. Si se focaliza en como es el entorno,
implica contar con lideres que tengan un nimero no muy grande de competencias, pero
que hagan la diferencia en el “performance” (su desempefio).



Vale la pena anotar que lo anterior es un concepto demasiado generalizado pues hace
parte de un primer diagnostico de donde se desprenden muchisimos mas enfoques
dependiendo del tipo de empresa, y la necesidad precisa que tenga cada una de ellas,
McKinsey desarrolla los lideres adecuados, pone a las personas correctas en los roles
adecuados de acuerdo a las necesidades de los clientes haciendo de ésta una
organizacion mas eficiente. (José Luis Zunni, Director Edicion Online ECOFIN.
Miembro de la Junta Directiva de Governance, 2014)

IBM

International Business Machines Corp. (IBM) (NYSE: IBM) es una empresa
multinacional estadounidense de tecnologia y consultoria con sede en Armonk, Nueva
York. IBM fabrica y comercializa hardware y software para computadoras, y ofrece
servicios de infraestructura, alojamiento de Internet, y consultoria en una amplia gama
de areas relacionadas con la informatica, desde computadoras centrales hasta
nanotecnologia. La empresa fue fundada en 1911 como Computing Tabulating
Recording Corporation, el resultado de la fusion de cuatro empresas: Tabulating
Machine Company, International Time Recording Company, Computing Scale
Corporation, y Bundy Manufacturing Company. CTR adopt6 el nombre International
Business Machines en 1924, utilizando un nombre previamente designado a un filial de
CTR en Canada, y posteriormente en Ameérica del Sur.

IBM alberga mas patentes que ninguna otra empresa de tecnologia de Estados Unidos, y
tiene nueve laboratorios de investigacion. Sus empleados han recibido cinco Premios
Nobel, cuatro Premios Turing, nueve National Medals of Technology y cinco National
Medals of Science.

Las invenciones famosas de IBM incluyen el cajero automatico, el disquete, el disco
duro, la banda magnética, el modelo relacional, el Universal Product Code, el "financial
swap," el sistema de reservas aéreas SABRE, DRAM vy el sistema de inteligencia
artificial Watson. Desde sus inicios, la empresa de tecnologia se ha destacado por sus
programas de desarrollo de lideres, el liderazgo se definido dentro de la organizacion
como las habilidades que hacen que se pueda cambiar el negocio de acuerdo a las
exigencias del mercado, siendo mas creativos y logrando los resultados planeados. El
actual desarrollo de lideres en IBM se basa en nueve competencias, que responden a las
necesidades del mundo actual. Estas competencias son:

* Enfrentar los retos de una forma positiva

* Hacer una sociedad para el éxito de sus clientes
* Colaborar de forma global

* Actuar con una perspectiva sistematica

* Construir confianza mutua

* Lograr una influencia a través de la experiencia
* Transformacion continua

* Comunicacion con impacto

* Ayudar a otros ibemistas a ser exitosos

Alrededor de estas competencias, los ibemistas han decidido desarrollar varios
programas de mentoring y shadowing, que tienen por objetivo desarrollar el talento de



todos los miembros de la organizacién, sin importar el lugar que ocupen en el
organigrama.

El liderazgo de IBM se distingue del que se lleva a cabo en otras empresas con base en
cuatro aspectos fundamentales:

* Los lideres se involucran en todos los niveles, bajo el lema “leaders teaching leaders”.
* Los programas de liderazgo se reinventan constantemente.

* Mantiene un foco extensivo en el desarrollo de talento desde su contratacion hasta su
desempefio dentro de la empresa.

* El liderazgo es una forma de hacer negocios.

Los lideres de IBM en distintas partes del mundo comparten sus experiencias con otros
miembros de la organizacion a través de salas virtuales y call conference. Esto ayuda a
mejorar el flujo de conocimiento dentro de la empresa. Asimismo, a través de grupos de
Facebook y LinkedIn los mas de 400 mil trabajadores de IBM se mantienen en contacto,
y los 60 mil empleados siguen los programas que ofrece la organizacion. La firma pide
a sus directivos creatividad e innovacion, el mundo de la tecnoldgica busca a personas
que son atrevidas al querer crear cosas nuevas Y diferentes.

La estrategia Ilamada Smarter Planet es un desarrollo vanguardista donde la tecnologia
que IBM esta creando, ayudard a que el mundo sea mas inteligente dentro de una
estructura de redes y transporte.

IBM tiene una de las tasas de rotacion mas baja en la industria tecnologica, se esfuerza
en mantener el talento y el liderazgo que la gente trae consigo se calcula que mantiene
un promedio del 92% del talento retenido. (Ana Paula Flores, 2011)

Bancolombia

Es una organizacion financiera colombiana, perteneciente al Grupo Sura, a su vez parte
del Grupo Empresarial Antioquefio, es el banco privado més grande del pais (por el
tamafio de su patrimonio y activos) y uno de los mas grandes de América Latina. Su
centro de operaciones se encuentra en la ciudad de Medellin - Antioquia. Detras de
Bancolombia esta una historia de fusiones y adquisiciones que comenz0 a escribirse por
una entidad fundada en Medellin el 24 de enero de 1945, por 110 socios. El 11 de
octubre de ese afio abrid las puertas el Banco Industrial Colombiano (BIC) para atender
con servicios financieros a una clientela corporativa. Entre compras, fusiones y jugadas
estratégicas entre la feroz competencia, el BIC se mantiene como la persona juridica de
Bancolombia, que ha sido pionero en la banca colombiana en su expansion en servicios
y fronteras y han sido muestra a seguir por sus competidores locales. El banco cuenta
con varias lineas de negocios y uno de los portafolios de productos méas grandes del pais
por eso sabe que el fortalecimiento del liderazgo empresarial tiene que ser parte de sus
politicas de crecimiento y generacion de valor. Bancolombia se ubica como la segunda
mejor compafiia en América Latina como lo indica un estudio mundial por su
compromiso de desarrollar lideres en medio del cambiante panorama economico global.
Para haber ganado esta postulacién se analizan desempefios claves de los lideres dentro
de la organizacion, el fortalecimiento del liderazgo empresarial fundamentado en el



respeto, el trabajo en equipo el desempefio del negocio y el empoderamiento y la
participacion de todos sus colaboradores, para promover el desarrollo del talento
humano y la generacion de valor para todos los publicos de su interés y asi destacar la
reputacion de la empresa.

Una banca més humana es la postura que ha tomado Bancolombia en los ultimos meses,
con la cual no solo busca mostrarse a sus clientes, sino que ademas es una cultura que se
asumid al interior de la compafiia con la cual la confianza es el motor de las relaciones
interpersonales, la empresa busca la eficiencia y la sostenibilidad, desde el ser con los
valores de respeto, cercania, calidez e inclusion, las formas de trabajo colaborativas; la
interaccion memorable positiva con los clientes, las comunicaciones y relaciones a
través de la conversacion abierta.

Ademaés de los salarios y el desarrollo profesional, el escalafén de Merco incluye otros
criterios, como las buenas relaciones, la motivacion y el reconocimiento. Bancolombia
tiene establecidos esquemas de compensacién como: el reconocimiento a través de los
jefes en el dia a dia por las labores bien desempefiadas y premio a la impecabilidad en el
cumplimiento de las promesas. Asimismo es de destacar que los trabajadores valoran
que en sus empleos pueden lograr un equilibrio entre su vida laboral y personal, tal
equilibrio se asume desde el liderazgo personal, fomentando el autocuidado, y ademas
los jefes deben velar por promover este equilibrio en sus equipos de trabajo, mediante el
acompafiamiento, el conocimiento del empleado y la asignacion de labores. (Presidente
del Grupo Bancolombia, Carlos Raul Yepes, 2012)

En la Figura 1, se pueden ver la informacion relacionada con las mejores compariias en
formacion de lideres para el afio inmediatamente anterior 2015, donde podemos
visualizar cuales son, el ingreso promedio de US$1.000 millones, y el desarrollo de
programas de liderazgo el cual oscila entre un 34% y un 52%.

Figura 1: Las mejores compaiiias en formacion de lideres en el 2015
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CONCLUSIONES

A pesar de que muchas empresas a nivel mundial ven las ventajas de invertir en sus
lideres es lamentable que en su gran mayoria, las empresas en Colombia no le dan la
importancia al Programa de Formacion de Lideres dentro de las mismas
organizaciones, puesto que en muchas ocasiones desconocen las ventajas que traeria
para sus empresas, por ello se hace necesario seguir promoviendo el tema con diversos
portafolios dirigidos a todos los grupos de interés de las empresas, invitando a
actualizarse en temas de responsabilidad social y sostenibilidad, buscando lograr
competitividad, apertura de mercados y el mejoramiento continuo de las organizaciones
colombianas. El ideal es que las empresas estén enfocadas en diferentes programas
fortaleciendo préacticas con el medio ambiente, el estado, la comunidad, los clientes, los
proveedores, la competencia, los empleados y la gobernanza de las organizaciones.

Es importante que la alta gerencia tenga dentro de sus programas en formacion de
lideres, tematicas que le permita garantizar la sostenibilidad a largo plazo y que le
proporcione a los futuros lideres una visién amplia de la compafiia, con el fin de que su
gestion sea integra; temaéticas tales como:

Planeacion Financiera.

Direccionamiento y Estrategia Empresariales.
Control Estratégico de Gestion.

Gerencia de Mercados.

Gerencia Talento Humano

Cultura Empresarial

Liderazgo y Trabajo en Equipo

Teoria de las decisiones gerenciales.
Negociacion y manejo de conflictos.

©CoNooA~WNE

Promover semilleros de formacion, entrenamiento y desarrollo para el liderazgo, es la
apuesta por la permanencia del talento humano que se adapta a la cultura empresarial e
interpreta adecuadamente los retos que se deben superar para mantenerse en la
competencia. Se trata de identificar las potencialidades y elaborar un programa
orientado al desarrollo de las capacidades de los trabajadores en favor de un crecimiento
sostenido que articule las diferentes dimensiones de la vida, de tal manera que la
empresa asuma la responsabilidad de construir un futuro donde cada uno de sus
potenciales lideres crezcan mediante procesos de aprendizaje compartido.

En conclusion, algunas de las précticas implementadas por estas empresas para su
sostenibilidad a largo plazo en la formacion de lideres son las siguientes:

. Permitir que los ejecutivos adquieran experiencia en distintas areas de negocio.

. Procurar que trabajen no sélo en aquello para lo cual son buenos, sino en aquello
en lo que necesitan trabajar para crecer profesionalmente y aprender.

. Fomentar el feedback abierto y la comunicacidn honesta.

. Ofrecer soluciones para mejorar.

. Dedicar tiempo valioso en formar a otros a través del coaching.



. Desarrollar equipos no solo individuos: Enfocarse en el liderazgo méas que en los

lideres.

. Inspirar en lugar de decir qué hacer.

. Fomentar la participacion activa de los ejecutivos en iniciativas comunitarias.

. Hacer del liderazgo la cultura organizacional: desarrollar lideres no es un
programa, es una forma de vida.

. Buscar mejorar permanentemente

Limitaciones

Dentro de las limitaciones hay que resaltar, por una parte, el costo de desarrollar estos
programas de formacion, dado que en muchas oportunidades el presupuesto destinado a
capacitacion es minimo o limitado y no permite llevar a cabo y de manera adecuada
estos procesos de formacion. Adicionalmente los lideres no ven la importancia de
generar lideres dentro de sus equipos de trabajo, dado que en ocasiones pesa mas el
salario base que la experiencia del funcionario para llevar a cabo nuevas
responsabilidades; prefieren la contratacion de empleados con poca experiencia en el
sector pero que minimice los costos de personal. Se adiciona dentro de las limitantes la
falta de tiempo.

Estos factores frenan el desarrollo de dirigentes mejor preparados en América Latina.
Actualmente 74 de cada 100 empresas en Latinoamérica valoran las estrategias de
desarrollo de liderazgo, pero sélo 44 logra implementarlas. Ascender a una persona de
posicion no siempre es facil porque carece de la experiencia y los conocimientos. Hay
una desconexion entre esa intencion y lograr ejecutar la estrategia, en 55% de los casos
por una cuestion de no contar con el tiempo suficiente. El 42% faltan fondos para
desarrollar lideres, 36% indican que no es un tema prioritario y 14% se declaran
imposibilitadas para retener a los lideres una vez que los desarrolla.

A las organizaciones, en general, les falta tener métricas para evaluar la efectividad de
su estrategia para desarrollar a un lider.
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