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Resumen

Este articulo presenta una nueva perspectiva diedalzgo, en el contexto de un mundo globalizado y
complejo que requiere de respuestas inmediatasiantaevo ambiente de negocios.

Se propone que este liderazgo se satisfaga a tdeléfiderazgo racional, cuya base radica en el
desempenio creativo e innovador del talento enriganaciones. Se busca que se diseiien e implemente

programas de liderazgo dirigidos a identificar,rpower y desarrollar las habilidades de las personas

Se destaca el potencial de Latinoamérica por saregonomia en crecimiento que promete proveer de

talentos a las corporaciones internacionales ydatampresas locales.
Abstract

This article presents a new perspective of leagershthe context of a globalized and complex wdHat

requires immediate answers when facing a new bssiaevironment.
It's proposed that this leadership should be satdgby using rational leadership, which is foundedhe
creative performance and the business innovatleattdt’'s intended to design and implement leakiprs

programs aimed to identify, promote and developpfeeskills.

Also it's stressed Latin America’s potential by fgpia developing economy that promises to provide

talents for international corporations and futweal enterprises.
Palabras Clave:Liderazgo racional, Talento Humano, Sustentahilidanovacién, Latinoamérica.

Keywords: Rational Leadership, Human Talent, Sustentabilitypvation, Latin America.



Introduccion

El concepto de liderazgo a través de la historitadmministracion ha sido objeto de atencion @orist
Se ha generado infinidad de material documentat yndestigacion al respecto, pues el hombre busca
entender la manera correcta de ejercer el liderazgb hacerlo, entra en un circulo de aprendizaje

continuo.

La explicacion de este movimiento de aprendizajded® a que la sociedad se transforma continuamente
en busqueda de nuevas formas de liderazgo, el msmdyobaliza y el desarrollo socio-econémico se
acelera de manera cada vez mas vertiginosa, adortas periodos de tiempo para reaccionar ante

cualquier cambio.

La sociedad actual requiere de personas que telagasision de actuar desafiando los problemas
econdmicos, politicos y culturales. En el ambiet@nomico, una necesidad apremiante en los meycado
son las personas con talento que piensan en bigsaasy las llevan a cabo. Las ventajas compegityza

no se construyen soélo con recursos econémicosidiémao en tecnologias, sino a través del compsomi
de personas debidamente alineadas alrededor dgranaidea sustentada con posibilidad de obtener

resultados.

El ingrediente mas importante del liderazgo eséividuo que lo ejerce. Aquella persona que lodlev
cabo, promoviéndolo para el beneficio de otros. ekterna a través de sus capacidades, por ejemplo s

potencialidad para resolver problemas y la propugstnuevos caminos para lograr el éxito.

Las personas orientadas correctamente logran lobics, por lo que las organizaciones a través de un
trabajo constante, desde la identificacién y derarada una de las etapas del desarrollo de suaalen

deben fomentar la creatividad.

El propdsito debiera ser, no sélo permanecer aneetado sino tener una mentalidad de lider para no
temer de la competencia. Por ello se precisa nelgpa las nuevas tendencias de demanda con mucha
mayor rapidez que las organizaciones que tienedamia respuesta, ya que éstas Ultimas no sobr&vivi

en el futuro inmediato.

El siguiente articulo externa la importancia denuevo liderazgo ante un mundo de constantes cambios
el cual se origina a través de la promocion y oriel#d del talento dentro de las organizacionesplieEa
algunos ejemplos de liderazgo en diferentes camgexiroponiendo un esquema global de perspectivas

sobre los alcances de llevar a cabo el liderazgoustio. Se comenta la importancia de los mercados



emergentes, y su trascendencia en el contextol agspeecificamente el crecimiento sostenido de Asaér

Latina.

Las Teorias de Liderazgo

Las teorias del liderazgo tienen un valor practicexpresan alguin aspecto relacionado con el mismo,

porque se utilizan para entender, predecir y ctartroejor un liderazgo exitoso.

De acuerdo a Lussier (2005), durante las ultimagdadas, el concepto de liderazgo ha sufrido varios
cambios, las interpretaciones propuestas y dedimés se han concentrado en diferentes teoriasucada
de ellas importantes en su momento. Se puedeblexsta 4 diferentes teorias hasta nuestros tieni@os:

teoria de rasgos, la teoria del comportamienti@dea por contingencia y la teoria integral dédtazgo.

Lussier comenta que los primeros estudios sobeeaadjo partieron del supuesto de que los lideresnna
no se hacen, y junto a esta concepcion se creanh@na teoria de los rasgos, que implico identifiela
conjunto de caracteristicas que distinguen a teyds de sus seguidores, lo cual ayudé a diferelosia

buenos lideres de los ineficientes.

Sin embargo, aunque se realizaron varias invesbiges, no hubo la propuesta de un conjunto de

caracteristicas universales que definieran a @ lidjue permitiera predecir su comportamiento.

Durante esta etapa se establecieron una serieiloit@d que estaban relacionados con el buen defeamp

de los lideres, los cuales fueron tomados de ®$oy acciones de grandes personajes de la histori

En la década de los 50’s, el tema a investigaruestdn de liderazgo, se basé en la preocupacién po
estudiar las acciones de las personas que erailemtas como lideres potenciales y que teniatosier
atributos que los identificaban como tales. Se eotmaron en las acciones concretas del lider y los

resultados de su trabajo.

A esta teoria se le llamé la teoria del comportatoiecuyo objetivo fue encontrar el mejor estilo de
liderazgo para todas las situaciones. Se centegneontrar formas de clasificar la conducta qudifaa

el conocimiento del liderazgo. (Michen, 2005)

Después de entender que no podia ser propuestaiaoyimejor estilo de liderazgo universal, durdate

década de los 70’s, surge una nueva teoria dendenea contingencias.



La palabra contingencia significa algo incierto vergual, que puede suceder o no. Se refiere a una
proposicién cuya verdad o falsedad solamente poedecerse por la experiencia. Por lo que estéateo
trata de explicar el estilo adecuado del liderazgo base en el lider, los seguidores y la situacjaa se

refiere al ambiente y la problematica que se legrta.

Las teorias de liderazgo de rasgos como las de artenpiento contribuyeron para desarrollar y en
conjunto constituir esfuerzos para encontrar elomestilo de liderazgo aplicable a todas las situess

[teoria de las contingencias].

Durante la década de los 80’s el liderazgo empeaideatarse hacia la teoria integral o neo carigmaat
Aqui se tratan de combinar las teorias de rasgd;amnportamiento y por contingencia. Se hablarde u
liderazgo de colaboracion en donde lo primordialogsar los objetivos del grupo y de la organizacio

(Pierce y Newstrom, 2006)

Sin embargo, aunque esta ultima teoria incluiaeshdollo de las tres teorias de liderazgo, ladedel
comportamiento a pesar que fue propuesta haces\d&@adas, fue adoptada por muchas organizacipnes,
es comunmente conocida como el liderazgo traditidBa el articulo de Roger Gill (2003, p. 7)
Introduction: Nature and Importance of Leadersbicita la definicion de liderazgo de Burns (1948e
describe "el 'liderazgo' como un proceso de maadiian de individuos con ciertos motivos, valoresl y
acceso a los recursos en un contexto de competgraiaflicto en la persecucion de metas". Estanes u
definicion que debe acoplarse a una nueva fasa ddrinistracion propiciada por los cambios sosiale

actuales.

De acuerdo con Snowden y Boone (2007), los candmosiles actuales producen complejidad en la toma
de decisiones en las organizaciones, dichas conhgdiejs las clasifican en cinco tipos de ambierdes el

liderazgo:

« El ambiente simple, en el cual se desarrolla eréidgo tradicional, se refiere al resultado ya
esperado de tomar decisiones conocidas.

» El ambiente complicado, que contiene diferentesuestas correctas a situaciones donde hay una
clara relacién causa-efecto, pero que no es fadiy, por lo que se requiere de un experto.

» El ambiente complejo, es aquél donde existe pordnos una solucién, pero su obtencién se basa
en elementos inconclusos que requieren de creadiodra resolver el problema.

« El ambiente cadtico, presenta una barrera que erigehtificar la relacién causa y efecto, porque

éstas cambian constantemente sin ningun patrdrdeEldebiera actuar de inmediato para salir de



este ambiente hacia una situacion de mayor cotdmudle exista por lo menos alguna alternativa
de solucion.

* La ausencia de todos los anteriores nos da el amehiesordenado, se refiere a situaciones donde
no se puede identificar qué ambiente se tiene emglanizacion. Bajo esta situacion es posible

llevar a cabo ningun tipo de liderazgo.

Considerando la propuesta de Snowden y Boone, anteiundo que se desarrolla sobre situaciones
complejas, que dista mucho de las circunstanciesseetes en el pasado, resultaria dificil pensamnren
liderazgo o6ptimo basado en el esquema tradicipuigisto que cada vez existen mas variables a comside

para alcanzar el éxito.

Esta creciente manera de pensar y de continualaddea que el liderazgo tradicional no es el addou
para las necesidades actuales, se debe a queoastdeca principalmente la perspectiva individual d
lider y sus seguidores. En esta perspectivael &ch capaz de llevar en sus hombros el pesoddeldo
responsabilidad y lograr resultados en un ambiestable con las mismas herramientas que le habian

funcionado, garantizando asi el éxito de la empeasal futuro proximo.

La perspectiva individual del liderazgo a lo larde la historia ha evidenciado diferentes estilos
personales, no obstante, distintos hechos aconteeid épocas especificas nos han dado la oportudéda
estudiar y debatir estos estilos.

En el caso de invasores y conquistadores vemosninot ejercido por el sometimiento. También hemos
visto el liderazgo ejercido por una ideologia quengmite convicciones generalizadas. Asi como el
liderazgo del pensamiento original de lideres, swgacteristicas innatas y adquiridas fueronfigjoede

grandes transformaciones sociales e iconos datiariai mundial.
Lo importante de reconocer distintos tipos de &dgo y grandes lideres, permite obtener una idda de

potencialidad que pueden desarrollar los individgoka capacidad que poseen las personas pararplic

sus talentos y cualidades, permitiéndoles asigrar en la historia.

El Desafio del Liderazgo

El liderazgo en la actualidad enfrenta una realicta desafios mas complejos, debido a la evoludén
conocimiento del hombre y el creciente nivel de pl@jidad de los negocios.



Se requiere de personas con talento y capacidduigie, ademas creativas e innovadoras y que gdeen
una personalidad que incluya como principios b&siagposesion y practica de valores tan fundanmental

como tolerancia y respeto.

Los lideres deben pasar por el filtro de una seciexhda vez mas exigente; una sociedad que hace mas
dificil su desempefio, ya que el nivel de respotidali es cada vez mas alto. El cambio en el anbidat
negocios que ha creado la sociedad moderna, demandaas formas de liderazgo; formas que por su
naturaleza y complejidad requieren de nuevos camentos, recursos y perspectivas que se encuentran

fuera de la capacidad de la organizacion.

Esta idea ha sido sustentada en la actualidaddcsitmma de interés de estudio, concluyendo que las
organizaciones requieren enfrentar retos cada Véezammplejos. Los retos se generan por la integraci

del cambio cultural hacia los negocios y como seamim@aba, crean nuevas necesidades de liderazgo.

Al cambiar la manera de ver al liderazgo, es dedi, una perspectiva individual, hacia una persgect
enfocada al resultado que debe alcanzar la orgadizase puede apreciar el liderazgo desde un mento
vista mas amplio. Esta perspectiva adherida a sidmilogra dar direccion a toda la organizacion,
traspasando los limites internos e integrando ttadadreas de la misma. Por lo tanto, es la gaeados
miembros de la organizacién para enfrentar retécas con mayor confianza y respeto en sus

interacciones.

Un cambio tan radical en el estilo de liderazgtogea sélo si la empresa se adecua al ambientalatgu
nuevos retos y complejidades. Los lideres necesgiséar imbuidos de este ambiente y ser capaces de

traducir el cambio cultural para alcanzar los resids deseados.

Para ello, es preciso considerar al liderazgo cehtesultado alcanzado por la organizacion de naaner
colectiva, en lugar de verlo como una habilidadoma el papel que posee una persona o un grupo de
personas. Si se enfoca de esta manera es posrbd Nekerazgo con un lente mucho mas amplio y por

ende global.

Una vision generalizada y global de un nuevo ligoa filtrada en las distintas culturas, evitaréacr
fronteras y diferentes expectativas sobre su agpdinasin embargo, para llegar a este punto lagesap
deben invertir en desarrollar el talento y capatedade sus empleados de todos los niveles de la
organizacion. (Mintzberg, 1992)



Esto nos lleva a analizar los retos actuales qui ggesentan al liderazgo individual, poniendo en
evidencia la necesidad de adecuarse al ambientd gamnpresarial, hasta llegar a tener una vigiébal

que supere las barreras culturales.

Todos estos cambios pueden ser vistos desde trggeptivas que permiten desarrollar un andlisis del
liderazgo: perspectiva individual, perspectivaalernganizacion y una perspectiva intercultural sygera
limites impuestos por las barreras geogréaficass pawmarse por encima de las culturas (Martin &Ern
2005).

Por la perspectiva individual se entienden todasdaacteristicas que posee una persona y quenégre
desarrollar destacandose en un ambiente espedficolas habilidades individuales necesarias plara e

éxito dentro de nuestro contexto actual.

La perspectiva de organizacion se entiende al canms sociedades con un concepto de liderazgo
altamente desarrollado, por ejemplo, para la sadieshrteamericana la orientacion de sus organizesio
es altamente psicoldgica y para la sociedad eurl@peaentacion es mas socioldgica. Las primeras se
enfocan en las habilidades Unicas del lider, masmjue las segundas se enfocan mas en lo tecrlpgic

dinamicas de grupo.

La tercera perspectiva se llama intercultural yaduk de los acontecimientos de la sociedad moderna
resulta muy importante conocerla e implementariar@o nos referimos a intercultural se dice quersup
los limites impuestos por sistemas culturales degaque so6lo ven a la organizacion como algo
independiente, por ejemplo, en Europa y otros padgéste un alto nivel de expectativa con rela@bn
papel de la empresa en la sociedad. En Norteam@rar@oque esta en la transparencia, la integrato

colaboracién y estrategias emergentes de liderazgo.

La perspectiva intercultural puede ser la mas aglivporque trata del andlisis del contexto doedkega
a cabo el liderazgo. Por lo que una vez aplicadbdelazgo en el contexto cultural, el enfoque del

desempenio del individuo tendra una mayor rigudzarsamientas para cumplir los objetivos y ser exito

Es claro que en este punto, se encuentra el papeh duevo lider que posee una mentalidad positiva,
abierta a todo tipo de circunstancias, pero saie &l cambio. Un lider que sabe dejar a un laeibos

paradigmas que algunas veces pueden limitar l@eodeake hacer las cosas (McFarland, 1996).



Todos estos cambios y propuestas, son verdaderamenbrtantes en nuestra sociedad y han dado pie a
estudios especializados debido al cambio exigidoad#iente de negocios por desarrollarse en una

sociedad global.

En E.U. existe un Centro de Liderazgo Credtiyoe est4 examinando actualmente otros tipos deides
complejos para el liderazgo, los denominados “Desatriticos”. Estos nuevos desafios resultan de un
evento inesperado y requieren de una respuestaipageanal inmediata, en algunos casos esa regpuest

puede ser hasta drastica. (Martin & Ernst, 2005)

Bajo esa perspectiva, las expectativas de un bhidende traducen en objetivos claros y no solousmbs
deseos, ya que esto ultimo lo podria llevar a acteaina manera adecuada, pero no siempre acertada.

La actualizacion de conocimientos del lider esithd importancia para que el desarrollo de ideagafly
esté en posibilidad de dominar cualquier situaade se presente; el aspecto cultural influye en la
formacion de ideas. (Siliceo, 1996).

Actualmente existe un creciente interés en lo dgena vez se llamo liderazgo informal, el cual sa u
para describir empleados que toman el mando dermaemporal en sus equipos, a pesar de no tener
ninguna autoridad formal sobre ninguna persona.lddads de un liderazgo distribuido o liderazgo

compartido.

La colaboracion es uno de los principales atribytasa un liderazgo moderno, de acuerdo a Miichen
(2005), el liderazgo compartido ocurre cuando logermmbros de un equipo, estdn plenamente

comprometidos, ya que cada uno de sus miembrosasterip experiencia de proveer el liderazgo.

El Centro de Liderazgo Creativo define el lideraegmo las actividades colectivas de los miembrds de
organizacién para cumplir con las tareas de dacdibn, desarrollar el compromiso y crear sinergias
(McCauley & Van Velsor, 2004).

! El Centro Creativo, es un centro que se dediaadagar sobre los cambios que sufre el liderazgawés del tiempo. El
objeto de estudio es la naturaleza del liderazgoryende el rol de los lideres en las organizasiortl Centro de Liderazgo
Creativo, utiliza la aplicacion de encuestas comwamienta de investigacion. Tiene un proyectosguke conoce como CNL
(Changing Nature of Leadership) y fue aplicado prdmera vez en el 2003. En este 2007 se aplicésEn2007 se aplicd por
segunda ocasion una encuesta a 1131 ejecutivogstjugeron de acuerdo en que la definicion dedirigo ha cambiado en los
Gltimos cinco afios como resultado de los nuevas gie se tienen que enfrentar, y de éstos el @h%deré que la naturaleza
de estos retos es cada vez mas compleja. Tambiéd%arconsiderd que los retos presentados en losoélidos afios aln estan
sin resolverse, lo cual demuestra que el gradeslistencia a las soluciones tradicionales ha aadent

Ante esto se mencioné que una de las habilidadesnedesarias para la superacién de estos problkesnascolaboracion.
(Andrade, 2007)



Las organizaciones que tienen ese liderazgo soprésas lideres”. La racionalidad de estas ideds es
creciente importancia del conocimiento del trabdfp,rapida intencion de un cambio y la actual
importancia critica de innovacién, que tienen coofjetivo principal, lograr la competitividad en el

mundo actual.

El Enfoque del Nuevo Liderazgo

En consecuencia al mundo globalizado, la sociedashlbha sido testigo de cambios verdaderamente
impactantes, como la aparicibn de nuevas tecnapgth manejo de la informacion, estrategias

comerciales, tolerancia cultural, asi como diverdide ideas y pensamientos.

La posibilidad de competir en esta sociedad gla@samayor o menor, dependiendo de la capacidad y
preparacion del individuo, si no posee una prep@masuficiente, no bastara la intencion y los esfos,

puesto que las posibilidades de conseguir el &gitan limitadas o nulas.

En respuesta a esta realidad, McCrimmon (2005pedalina propuesta para lograr una conceptualizaciéon
diferente del liderazgo y lo expresa como lgierazgo racionalbasado en el poder de las ideas para
transformar la manera de pensar [creatividad]d&nostrables o convincentes que no tienen que bacer
sobre-esfuerzo para influenciar la prospectivaodeskguidores. Esto es, porque un nuevo conodimnien
regularmente habla por si mismo, por lo que ek#idgo racional no depende del poder de la perstamkli

ni de las habilidades para influenciar o la autide una posicion.

El liderazgo racional esta basado en la innovadkdgunos lideres son innovadores y a traves deasier
habilidades pueden demostrar los méritos de suas.ideOtros no son creativos, pero adoptan
tempranamente la nueva tecnologia o nuevas mageragcer las cosas, es decir, tienen la partidaldri

de no ser resistentes al cambio.

Este liderazgo, enriquece el comportamiento deViddo que lo ejerza, puesto que reune en la parsgn
nuevo requisito para enfrentar diferentes desafmaplejos que afectan los ambitos social, politico,
cultural y econdmico. Las organizaciones se desswen en un sistema abierto de intercambio queese v
influenciado por todos los &mbitos mencionadosigigactian con la sociedad y se afectan mutuamente
por lo tanto estan obligadas a sopesar las accomeasl liderazgo y las consecuencias que éstasmpued

provocar.



El Talento: Crecimiento y Competitividad

Las organizaciones estan creando conciencia, dabmecesidad apremiante de promover y desarrollar
individuos con capacidades y competencias espsciafgendiendo por ellas, formacion, habilidades y
actitudes que hacen que sean diferentes y conpgtencial; sin embargo, para lograrlo es necespr@

las organizaciones aprendan a administrar el talent

El elemento mas importante de la administraciénatento es el propio personal de la organizacian, y
que la busqueda se basa principalmente erhilgls potential Por unhigh potentialse entiende a la
capacidad que una persona tiene de llevar sobreaubros una responsabilidad de un puesto mayor y

hacerlo exitosamente. (Heinen & O’Neill, 2004)

Cuando el talento de los empleados es valiosojcpkat, dificil de imitar, una organizacién puede

alcanzar ventajas competitivas que se apoyan getasnas.

De acuerdo a Heinen y O’Neill el personal de lamnizaciones se clasifica y jerarquizahégh potential
niveles intermedios y niveles bajos de la orgamirac El high potentiales un empleado que en el
momento actual o dandole un poco de tiempo puebie dos niveles en la jerarquia de la organizacion.
En cambio, el potential son las personas que poseen cierta capacidacesygeimite en un momento
especifico ser promovidos al siguiente nivel. E#aificacion implica una forma de segmentar kenta

humano.

Los recursos humanos valiosos son escasos. Basitmragisten dos formas para identificarlos, por
descubrimiento y mejoramiento. El primer caso tdgaponer en manifiesto aquellas habilidades poco
conocidas o desconocidas por las personas y sabieidatificar desde la seleccion. El segundo
proporciona mayores conocimientos, experienciasyaml ideas, desarrollar capacidades, a través de la

capacitacion, educacion y desarrollo del empleaahdrd de la organizacion (Levy, 2004).

El area responsable en la organizacion que tietegda de promover a las personas es el depar@ment
recursos humanos, cuya funcidén es que a travéa dplicacion de ciertos principios procuren la mejo

eleccion, educacion y alto desempefio del capitalamo.

La propuesta de Boudreau & Ramstd (2005) en eluwtpublicadoTlalentship, Talent Segmentation and
Sustentability externa el cambio de dos paradigmas que se dis@ut la actualidad: la virtuosidad y la
sustentabilidad. EIl primer concepto se refiera arientacion de los departamentos de recursosruasna

debiendo ser extendido a “Ciencia de la Decisipofgue se toman decisiones sobre el capital humano.



este concepto se le llama virtuosidad, el cualuyella seleccion del talento, porque la calidad y
disponibilidad del capital humano hace la mayoerificia del éxito estratégico.

El segundo concepto, se refiere a la manera cofimtedda efectividad organizacional el departameteo
recursos humanos y los lideres de las organizasiidmefectividad organizacional més alla del rtesial
financiero para lograr sustentabilidad. Reyes (1,9€8fine que la ‘sustentabilidad social’ es pasibl
cuando los costos y beneficios son distribuidoseer total de la poblacion, considerando las

estimaciones de poblaciones futuras.

Si se retoma el concepto de sustentabilidad spaaltraslada al contexto organizacional, cuyaapidn
depende de las acciones que la organizacién reaeedefine como el desarrollo que conoce las
necesidades del presente, sin comprometer la dhathiie las futuras generaciones, para saber spigpro

necesidades.

Incluye, valores, gobierno, transparencia, étioagrdidad, responsabilidad social, derechos de esxpks,
proteccion del medio ambiente y contribucion cordenunidad. En consecuencia, actualmente existe un
monitoreo constante de comportamiento de las gsatmigoraciones que cumplen, en su mayoria, con las

expectativas de la sociedad. (Boudreau & Ramst@g)20

Se propone un cambio de las practicas de los @epantos de Recursos Humanos, los cuales deben
enfatizar la seleccion y manejo del capital humpai@ lograr un éxito estratégico sustentable. [Ehta
humano existe y se tiene que adecuar a cada context el objetivo de lograr permanencia en los
mercados. (Maristani, 2000)

El nuevo paradigma de recursos humanos represemacision estratégica cientifica de la virtuosjdad
gue refiere al talento de las personas. Estediépdecision requiere de cuadros de trabajo queesiien
factores relevantes de decisiones sobre talenespnesen la forma como cada uno de ellos se combina

[procesos de liderazgo].

La busqueda de talento (Jeffry et al. 2005), see dmocurar tanto al interior como al exterior de la
organizaciéon, para que se tenga un flujo de inforfmarenovada de manera constante. Aunque el
departamento de recursos humanos es el respomkabjecutar los programas de seleccién y promocion
del talento humano, no es una tarea exclusivaldg eSe requiere que los Directores Generale©[§]E

de las organizaciones sean los principales resplassde esta estrategia.



Los consejos de administracion deben revisaniagtivas de desarrollo de liderazgo, para que/apdo
al departamento de recursos humanos, alienterbygqueen a nuevos talentos en la organizacion.

Estos investigadores desarrollaron una encuesta $idbrazgo y direccion de talentos con 20 CE®@'s e
Estados Unidos. Encontraron que los 20 ejecutistaban de acuerdo en que tener el talento adeemado
los papeles de trabajo correctos, es un punte@i@ra lograr el éxito. Como consecuencia un progr
de direccién de talentos es importante para ddkarlioleres efectivos.

Como resultado de la encuesta concluyeron quelpgrar grandes lideres, las compafias deberian crea
programas de desarrollo de liderazgo. Dichos prmgsaestan encaminados a llenar posiciones créitas
las organizaciones, y a permitir que el departamdet Recursos Humanos cree herramientas. A su vez

puede exigir a las unidades de negocio dirigiatas/idades de desarrollo de liderazgo.

Cuando se crea un programa de desarrollo de ligieraste debe ir de acuerdo con la estrategia de la

organizacién y debe contar con el apoyo de los eadlois.

Bajo este enfoque, la misidon de las organizacignega un papel importante para la toma de deasion
referente a la posicidon de liderazgo que deseapancBoudreau (2005, Pag. 8) escribe de la comidinac
de dos paradigmas, haciendo un nuevo cuestionamigqué quieren las organizaciones, ganancias o

sustentabilidad?”.

Ambos objetivos son buenos y ninguno debiera exaludtro, porque no es cuestion de decision, grefe
servicio de entrega o virtuosidad de talentos.miegor combinacion es cuando los talentos son ajuia
hacia la sustentabilidad. Entonces, la pregunia geual de todos los talentos que han sido ddisaios
interna y externamente, seran los que tendran mimymacto en la organizacion? Esto es muy variable,
toda vez que depende del contexto y de la filosofiema de la organizacion, pero sobre todo de la

estrategia y los desafios de competitividad.

Por ello, es importante hacer un analisis y enaoméspuestas referentes a la elaboracion y agicae

los programas de liderazgo, y conocer con certagaetjprograma que se esta aplicando ayuda auwgmear
ambiente de lideres que concuerde con los objetieota organizacion. Por esto, es importante crear
desafios de donde se desprenda un aprendizaje leomotivacion, la actitud positiva, la moralidad, e

potencial de crecimiento, pero sobre todo la cakation. (Allio, 2005)



Los lideres deben aprender a desarrollar un ligerazeativo, cuya toma de decisiones ha de comrsigér
liderazgo compartido que promueva el desarrollesias habilidades en otros y a su vez el crecima

la organizacion.

El liderazgo racional y el talento humano

El concepto de liderazgo racional, es importanmieek desarrollo del talento de las personas y la
innovacion de pensamiento; caracteristicas quendedrepromovidas por las organizaciones, una vez qu
éstas sean detectadas. Esta definicibn se computieroen la propuesta de Yun, et al. 2006, que ctamen
sobre el auto-liderazgo; término que ha sido ugata describir la influencia que las personas tiene
sobre si mismas y la intencién de controlar suipropmportamiento.

El auto-liderazgo [autonomia del seguidor], es deolos muchos términos que representan la auto-
influencia. Su intenciéon es animar a los seguid@dsmar iniciativa, esta caracteristica se idieatif
cuando se ejerce un el liderazgo racional. Losmbies de los equipos de las organizaciones
autodirigidas toman el liderazgo en equipo de naafrecuente y pocas veces delegan en lideres fesmal
(McCrimmon, 2005)

Yun, Cox & Sims realizaron un estudio, cuyo profm8ie hacer una inferencia causal entre el lidgrgz
los seguidores para lograr una autonomia y el cdmpeento de los seguidores autodirigidos.

Identificaron inicialmente la diferencia enttigeccion de liderazgg liderazgo empoderado.

La primera es la fase mas antigua del conceptiddeakzgo y se refiere a las érdenes que obedeasan |
subordinados e interactiua de manera negativa pguar lel auto-liderazgo. La segunda implica dareped
otros y motivarlos para obtenerlo. El auto-lidgazs una teoria contingente, donde el efecto de un

forma especifica de liderazgo, es moderado potributo individual del talento.

Como conclusion de la mencionada investigacionpminaron que la influencia del liderazgo sobre
seguidores autodirigidos fue contingente para @lider autbnomo. Los resultados se basan en atribu
que los seguidores pueden ser un elemento impereéantas teorias de contingencia de liderazgo y por

consecuencia un complemento al liderazgo racional.

Uno de los logros de llevar a cabo el nuevo lidgmazs constituir el capital social en cualquier
organizacion. Se le llama capital social, de admer Daniel Aguado Ornelas citando a Bourdieu (2004
Pag. 87), al “conjunto de recursos (reales o pidés) que surgen de la interaccion de gruposeesr

sociales con normas comunes, que permite alcamzias que no se obtendrian en su ausencia”.



El objetivo de toda organizacién debiera ser queapltal humano que forma parte del capital soskl,
conforme de personas con alto potencial [talentBsfsonas que tengan una vision global y actien
pensando en lograr el éxito personal beneficianteraeros a través de toma de decisiones, quelson e
producto del aprendizaje organizacional.

Para ello, es preciso que las practicas de recarsnsanos se enfoquen en la creacion de un capiell s

a través de estrategias locales, esto ayudara uxirdd brecha que existe entre la globalizacién y

localizacion de practicas estratégicdf|[s strategic rolg

El talento en las organizaciones: “El Caso de Chin@dsu, et al. 2003).

Hsu, et al. comentan en su investigacion tituladaLeadership Styles Linked to Turnover Intentidn:
Examination in Mainland Chingque existe una teoria de que en China no sesap&rando el reto
impuesto por el liderazgo, debido a que a los esfiserealizados por las multinacionales para retehe

talento chino no han sido exitosos.

Los empleados chinos con talento que trabajan fpreean en las empresas multinacionales prefieren
emigrar para trabajar en las nacientes empresasschfl parecer losigh potentialsperciben a las
responsabilidades que conllevan las empresas caimasecimiento como mas variadas y mas atractivas

en comparacion con las que ofrecen las empresdmauibnales.

La teoria sugiere que el estilo de administraciécidental sea reemplazado en las siguientes déeadas
las empresas chinas, ya sea en China o en el jextramon el nuevo tipo de liderazgo chino. Estevoue
liderazgo se esta desarrollando con base en etardacionismo y en algunos elementos tomados del

estilo occidental de liderazgo, que a juicio dedoimos son de utilidad.

El estudio empirico fue aplicado a tres de las esg® de Internet mas importantes de China, siestds e
xinnet.com, tom.com y eachnet.com. Se elaboréanwaesta, la cual fue aplicada a un total de 306
empleados, 148 de las encuestas fueron regrestdlas cuales 21 desechadas porque mas del 5% de la
preguntas estuvieron incompletas; 127 fueron emasiegalidas, lo cual implic6 dar una respuesta
aceptable del 41.50%.

El propdsito de la investigacion radicaba en exama los empleados en el contexto chino, y scid
entre el liderazgo y la variable intensidad de aentEsta Ultima muy importante, puesto que la mayte
las empresas se centran en ganar mas, y no carsigee también lo puedan lograr, incluyendo en su

vision el concepto de sustentabilidad.



Como referencia teorica, se tomd el modelo de dittpy “Path Goal” (liderazgo directivo, de soporte,
participativo y orientado al logro) de House y Desg1974), el cual se basa en una teoria de
contingencia, que significa que un liderazgo nccioma efectivamente en todas las situaciones, depen

de la situacion y la manera en que el lider sernesdve.

El modelo Path Goal, incluye tres diferentes estilm dimensiones de liderazgo: el ‘liderazgo
instrumental’, el ‘liderazgo de apoyo’ y el ‘lidexgo participativo’. La primera definicion, se retana
con la consecucion de las metas organizaciondi@s gbjetivos relacionados con el trabajo. La segy
considera las necesidades del seguidor, demostpaadoupacion por su bienestar y creando un angbien
de trabajo amigable. La tercera, implica que @rlimbnsulte con sus seguidores y considere sus [iga

tomar decisiones.

La base liderazgo actual, se podria fundamentéa &oria de las contingencias. El éxito del lidgma es
mas que el simple aislar conductas preferiblegreeisa dar énfasis en los factores situacional®s.
manera adicional a la definicién presentada alarie este articulo, y para profundizar en el cpticee
agrega la siguiente definicion “La relacion entreestilo del liderazgo y la eficacia indicO que @arta
condiciona, el estilox sera el apropiado, mientras que el estilo sera en la condicidmy el estiloz en la
condicionc.” (EI1S40, 2008, p.20).

La importancia de esta teoria radica en que eVithald debe actuar de acuerdo al medio y a lascsitnes
que le son presentadas, por lo que no existe umaafale actuar definida, sino mas bien se mide la

capacidad de la persona para dar respuesta uodaaeiones.

En dicho estudio, hubo entre otras, dos hipotdarstigadas. La primera, decia que los estilos aeditjo

estan fuertemente relacionados con la intensidadofienen de ventas. La segunda, refiere a lost@fe
dominantes entre las tres dimensiones de los £stddiderazgo con relacion a la intensidad dalimein

de ventas.

En los resultados de la investigacion, se rechazasdos hipotesis, revelando que los estilosdéedzgo

estan negativamente relacionados con la intensiddals ventas de las companias.

Recurrentemente se asume que un liderazgo adededso ser eficaz, y no siempre es asi, existen
variables que deben ser consideradas para desempefimlerazgo efectivo y eficaz. Se inicia por
identificar la capacidad del talento en el manejdadsituaciéon compleja que enfrente determinadapo

contexto.



Liderazgo y Talento en América Latina

Un lider actual tiene la capacidad de servir, apgyansefiar de manera constante, hablando en t&min
de sustentabilidad. Esto le permite promover eateo de los demas, el crecimiento como ser hanan
promoviendo un desarrollo coman entre el indiviguta sociedad. (Boudreau & Ramstd, 2005).

De acuerdo a una encuesta aplicada por Sigma (Bosz, 2006), en la actualidad los paises quetien
mayor liderazgo en América Latina son: Chile car26%, seguido de Venezuela con un 22%, Chile 16%
y México con un 11%. La base total fueron 8410extados en 17 paises latinoamericanos. Fueron

analizadas las siguientes variables, las cualdes®iben la siguiente tabla I:

[ Lugar | Estabilidad Econémica | Desarrollo Social | Desapllo Educativo | Mayor Liderazgo
1 Chile Chile Cuba Brasil
(31%) (24%) (23%) (25%)
2 Brasil Brasil Chile Venezuela
(22%) (16%) (20%) (22%)
3 Venezuela (13%) Venezuela Brasil Chile
(14%) (11%) (16%)
4 México México Venezuela México
(9%) (11%) (9%) (11%)
5 Argentina (6%) Cuba Argentina Cuba
(10% (9%) (7%)
6 Cuba Argentina México Argentina
(6%) (8%) (8%) (5%)

Tabla I. Fuente: SIGMA DOS, Bardmetro Iberoamericda Gobernabilidad 2006. Eduardo Ruiz Healy.

El cuadro anterior describe un trabajo de invest@acuyo enfoque va ligado directamente al tem&ade
gobernabilidad de los paises de Latinoamérica. Esbajo pone en evidencia de manera especifica la
posicién de los paises respecto a su liderazgoorjurto, considerando el desarrollo, la formacién y

estrategia, que puede ser sintetizado como elxtonta cultura y planes de accion de cada nacion.

Latinoamérica se ha convertido en una de las regiomas importantes para los negocios, Eric Romero
(2004), afirma que un efectivo liderazgo es esémaea lograr el éxito en un area de crecimientiey

cambios tan rapidos como lo es Latinoamérica. t&xian conjunto de elementos culturales que podrian
ser definidos como una cultura comun en Latinoasaéa lo que llama “mente latinoamericana”, ademas

de tradiciones centralistas sobre el gobiernorgligion.

Al ejercer un liderazgo es importante considerar gucontexto es uno de los puntos principaleshgye

que tomar en cuenta.

2 Sigma Dos México es una empresa mexicana comstittdmo una oferta en la Investigacién de la Opirfdiblica, en
Estudios de Mercado, asi como en Estudios de Miakil Empresarial. Forma parte del Grupo Sigma Dderriacional,
miembro de la Asociacion Mundial de Investigaciée Mercados (ESOMAR) y catalogado en el directoriondial de
empresas, editado por este organismo.



Como caracteristica tenemos que Latinoamérica t@neomun una misma historia econémica y un
mismo lenguaje. De acuerdo a Hofstede (1997)dtisds evitan la incertidumbre, lo cual signifiozeq

las sociedades evitan tomar riesgos. También mamegtan distancia al poder que es la percepcion de
aceptar el hecho de que el poder es distribuidguitegivamente en las organizaciones. De iguah&or
tienden a la masculinidad y al colectivismo. Lamgra se define por los valores culturales sobre el
comportamiento de acierto y agresividad, asi como marcada diferencia en los roles y actividades de
género. La segunda es cuando las culturas tiemdmperar a su grupo (la familia y amigos) pararten

cuidado de ellos. Los negocios familiares es unaifesacion de colectivismo.

De acuerdo a Helleman (1997) citado por Romero 4P@0 colectivismo no esta relacionado con los
cargos altos de la estructura y grupos de tralsjm mas bien con la familia. La ‘cooperacién’, es

preferida en vez de la competencia.

El estereotipo de los lideres latinos, se refierka aendencia para comportarse mas como un patron
(autocrético y directivo), cuyas principales casdsticas son que rara vez trabaja en equipo, usa

comunicacion formal, evita conflictos y esta orasld a las relaciones.

Sin embargo, este tipo de liderazgo se ha ido neadidlo y poco a poco se transforma en un liderazgo
moderno. La inferencia de este proceso de cangbaebe al grado de internacionalizacion y desarroll
econdémico de Latinoamérica, debido a la relacion paises mas desarrollados y con empresas
multinacionales.  Adicionalmente los intercambiagltuwrales y académicos, reflejan otro tipo de

formacion, que ha influenciado positivamente dildesres y seguidores.

Las empresas multinacionales realizan sus opemlxiantravés de fronteras nacionales. Actualmente la
globalizacion, con la apertura de mercados, haqmawo el crecimiento de las grandes corporaciones
internacionales que tienen sus oficinas centralesuepais y sus operaciones en muchos otros pafses,

los que se ha incluido por supuesto a paises &tiracanos.

Muchas multinacionales, se han consolidado comaesap lideres, gracias a la intenciéon de un cagnbio
a la actual importancia critica de innovacion geadn como principal objetivo lograr la competitiad
en el mundo actual. (GOimez & Sanchez, 2005)

Durante el 2006, se realizé una encuesta en |i1I3&8,800 lectores de la revista Latin Trade, ezuld se
destacaron a las mejores empresas con desarrolialaigo interno en América Latina. Se eligieron
aquellas empresas que de acuerdo a la busquedaniergo, retencion de talento y liderazgo tienea u

presencia importante. (Brown, 2006)



Para evaluar las empresas que mas impulsan ebdmgerse midieron variables como: ‘desarrollo
profesional’ [Career advancement], ‘compensacignesifoque en el cliente’, ‘ejecucion del trabajo’,
‘motivacion’ y ‘confianza’. Los resultados de estmaluacion, muestran a las corporaciones mejor
calificadas, de manera interna evaluadas por Igdeatos y de manera externa, a través de la péboepc
de los lectores externos a estas empresas. Laltabiaestra las mejores cinco corporaciones, adas

por las variables de la encuesta, ubicando a aguétin mejor calificacion, en el tope de cada unkasl
barras.

Wy oiimeg B2

[=]
o
2
=
S
5
EX

13 0|j0Hesa(]
Juy uoresuaduoy B
13 uoigesuadioy
14 0i9Iuag
Juj ugianaalg
p3ugiondely
U] UOITE MO
143 LOIIB A0
] BZUEN IO
143 ezUEI0Y

Tabla II. Calificacion de las empresas de acuersio d@esempefio. Adecuacion de la informacién obaetidi articulo Power Employers 2006: Where to Wiorkatin America and Why.

Otro aspecto que ha hecho cambiar del estilo deaadjo tradicional en America Latina, al liderazgo
moderno, es la participacion de la mujer en laZaete trabajo. En un trabajo realizado por la Gami
Econdémica para América Latina y el Caribe [CEPAL]1€86, se reconocié que muchos de los logros en
materia de género, era mas bien resultado de p®@8Igenos en vez de estrategias especialmente

dirigidas a hacer participe a la mujer de los hertef del desarrollo.

Los procesos de cambio que favorecieron a la nmernelas areas de salud, educacion y bienestar se
iniciaron antes que se pusiera en marcha el Placdén Regional aprobado en la Habana en 1977, que
representd la toma de conciencia en Latinoameéried €aribe sobre la necesidad de contar con la

participacion de organizaciones y gobiernos a favarintegracion de la mujer.

El liderazgo en Latinoamérica esta cambiando, éaaateristicas del lider moderno se describen como
participativo y de apoyo; sin embargo, a pesarateehlogrado un cambio de mentalidad de los indvsd
y de las mismas organizaciones, el problema queesenta en algunos paises en vias de desarmllo, e
qgue adolecen de formacion del capital humano pdialta de informacién para generar cuadros de
capacitacion. La carencia se minorizaria si sar@rana estrategia enfocada a la formacion, ddisayro

promocion de las personas, la cual debiera seadke\a cabo por los responsables de dirigir lasséarea
claves de la organizacion.



En el contexto actual, algunas empresas aun nertiestrategias para retener talentos y como parte
esencial no saben del conocimiento de la retribucjoe puede llegar a ofrecerles las personas que
manejan la informacién y que tienen destrezas/ilaties y actitud para el desempefio de sus funzione
(Levy, 2007)

El liderazgo en Latinoamérica existe y hay talerjos estan en espera de una oportunidad para ser
desarrollados, si éstos no llegan a detectarsenigsesas no estaran en posibilidad de competio dom
estan haciendo otras de otros mercados emerggoeban logrado que éstas se conviertan en veatader
monstruos de competitividad, al fomentar e incremreal potencial de su capital humano. (Richman &
Wiggeronhorn, 1995).

Se precisa que las empresas en Latinoamérica, estamentes de la importancia de crear un capital
social, cuyos beneficios se trasladan en compelitvy no en supervivencia. Esto requiere de uacgrd
donde la empresa haga resaltar las competencrasdagaje y el nuevo liderazgo de su talento humano

Como desarrollar el Talento para alcanzar un nuekmerazgo. Modelo SHELL

Diferentes empresas, pero sobre todo las grandgsregiones, han puesto especial interés en el
desarrollo del capital humano, dicho interés ha edoaumento debido a los resultados obtenidos al
promover ciertas practicas han beneficiado a lgdeados y fuertemente a la organizacion.

La corporacion Shell Chemical LP, es una de laspaditas del grupo Royal Dutch/Shell. Este Grupo
incluye diferentes compafias, involucradas en é@paios de quimicos. Son entidades independigntes
con una identidad propia.

Durante el afio 2001, Shell Chemical LP, implemamoproceso global llamaddCurrent Estimated
Potential” (CEP) originalmente desarrollado por el Grupo de CormmafRoyal Dutch/Shell, para
identificar la habilidad de liderazgo.

El objetivo de este programa es ayudar a los empéepara que alcancen todas sus potencialidades, a
través de un proceso en el cual se identificars anldividuos con agilidad para aprender, y se dekzn

para un liderazgo en posiciones mas experimentadas.



Kim Ferrarie (2005, Pag. 2), vicepresidenta de RsmsuHumanos de Shell Chemical en los Estados
Unidos, comenta que E€EP “ayuda a facilitar discusiones sobre lo que sea@dcanzar como empleado

y lo que ve la compafia como su contribucion patéacargo plazo”.

Criterios esenciales del proceSaP.

El procesoCEP, se refiere basicamente a tres variables queunkarh de manera importante el actuar de

la compainiia, respecto a la habilidad de los emptepdra aprender y desarrollar sus potencialidades.

Las variables son: capacidad, logros y relaciores, inglés CAR [Capacity, Achievement and
Relationshipk reflejan el deseo intelectual, motivacional &ipersonal, cualidades del lider. La figura 1

describe las caracteristicas o elementos que bysoaseen los talentos de la empresa Shell Cheirrtal

Capacidades

« Andlisis rapido de datos, aprendizaje veloz basado
en juicios de hechos y no en la intuicién.

« Identificacién de implicaciones y conexiones.

* Manejo de la incertidumbre en ambientes complejop.

« Soluciones creativas y viables para ser trabajadas

Logros DESEMPENO Relaciones
« El empuje y entusiasmo para establecer desafjos « Mostrar genuino respeto por los deméas
propios y de otros, con objetivos claros. « Valorar y sintetizar diferencias a soluciones thaja.
* Resistencia fisica y mental para cumplir. « Crear confianza a través de la comunicacion directa
« El coraje y autoconfianza para enfrentar problemps « Persuadir con argumentos sensitivos y claros.
poco familiares e ir en contra de la corriente si ¢ « Promover medios claros de comunicacién y toma fe
necesario decisiones.

Figura 1. Aplicacién del CAR Criteria.

El objetivo de implementar el proceso CAR, comdeartegrante del proceso glol2EP, tiene que ver
no solo con las necesidades de liderazgo, sindadas las necesidades de la organizacion, benefwia

cada una de las etapas de la carrera profesionaingdeado.

El éxito de la direccion del talento humano, afirferrarie (2005), radica en visualizarlo de forma
holistica para asegurar cambios y buenos resultados

La aplicacion delCAR Criterig implica llevar a cabo un proceso que inicia éest reclutamiento,
seleccionando a las personas adecuadas para lagasaprofesionales de la compafia, hasta el
seguimiento del candidato que fue seleccionadontiirimda su carrera profesional en la organizacion.
Cada candidato debe cumplir en conjunto con corientws y experiencias adquiridas, es decir, un

balance entre su curriculo académico y de apreediza



El CAR sirve para evaluar bases efectivas del potenedbos candidatos como futuros lideres; Shell
Chemical LP, lleva a cabo el proceso de reclutarnida acuerdo a una serie de pasos estructuragdas, c
objetivo es encontrar como ya fue mencionado, gpmalento que sera desarrollado a lo largo @shpio

gue permanezca en la organizacion.

El CAR Criteria,se lleva a cabo a través de la elaboracion de adreuwle liderazgo. Este contiene los
elementos esenciales que la empresa busca enmslidatas. Cada uno de los elementos se encuentran
alineados a las variable€4pacity, Achievement and Relationshiga correcta definicion de éstas

permite conocer y desarrollar las potencialidade®s empleados

La figura 2, muestra el cuadro de liderazgo deBadm por Shell Chemical LP. Relaciona las
caracteristicas y capacidades que buscan en le®slideres del conocimiento [talentos] y alineas |

requerimientos a la estructura @ARCriteria, el cual fue definido previamente.

CAR CRITERIA
LOGROS

CUADRO DE LIDERAZO
Construir una vision compartida
Maximizar las oportunidades de negocio
Demostrar efectividad personal
Analisis y toma de decisiones
Relaciones
Experiencia profesional
Entrega de resultados
Demostracion de empuje:
Iniciativa y manejo de cambios
Manejo de conflictos
Orientacion al cliente
Motivacion, direccion y desarrollo
Diferencia de valores

Fuente:_Diagrama “Relacién entre el CAR y el coad trabajo, referente al liderazgo”, Journal ofaizacional Excellence 2005, p.
Keep Shell's Talent Pipeline Ful.

CAPACIDAD RELACIONES

Figura 2. Desarrollo del cuadro liderazgo de Shell la relacion con elCAR Criteria

Cada uno de los escenarios identifica las cualslati® liderazgo, estando encaminadas a seguir una
estructura, que corresponde a un cuadro de trakajodonde la empresa Shell expresa los rasgos
importantes que considera relevantes para la a@edn y que ayuda a encontrar talento y constmuir
liderazgo sostenido.

El proceso inicial de seleccion, debe ser llevadoabo en periodos cortos de tiempo, debido a la
competencia. Hay que estar consciente que exiitas empresas que estan en busca de talentoonaade
gue las personas que estan por ingresar a la aegadn estan ansiosos de encontrar una ofertalolajdr,

por lo que cualquier retraso podria significaréadida de un talento.



De acuerdo al CEP, después de identificar aqueHloslidatos que cumplen con las expectativas de la
compafia y con los requisitos del contexto dondejeecera el liderazgo, hay que crear los deseos de
trabajar en ella. Los candidatos entran a unaaetapla que nunca dejan de ser evaluados; se gpoya
dirige al personal, ayudandolo a desarrollar susenmialidades a través de una formacion y

retroalimentacidon constante.

¢Qué pasa con los empleados actualdsa idea es tener a muchas personas que espasieilidades de
competir para llenar las posiciones de direcci@m,gste motivo, se cred una jerarquia de tiposal&jo
(niveles), y se establecié periodos de evaluacohistante. Se crean grupos de personas capagitadas

evaluar al empleado.

Con elCAR Criteriacomo parte del proces0EP, se basa en el desempefio actual de los empleauns y
en habilidades innatas del individuo. Como partegepo evaluador, se trabaja directamente con una

persona adecuada que evalla las necesidadesudehtgnivel.

Discusién

La naturaleza del liderazgo esta cambiando, Andeéngt (2005), en su propuesta consideran come ya s
menciono que el liderazgo actual, debiera ser zai bajo tres perspectivas: individual, organaal y
contextual, este ultimo centrado en las diferemtgsectativas de las naciones al ejercer un liderazg
diferente e innovador. Este analisis se sugieleddea la realidad compleja a la que se enfrertan |

nuevos lideres.

El CAR Criteria como parte del procesGEP, puedeser insertado en el andlisis de una de estas
perspectivas [organizacional], al hacerlo se estaliicrando la perspectiva individual y la manedeno
se lleve a cabo considera la perspectiva contextual

La figura 3, muestra que a partir del analisisadpdrspectiva organizacional, que implica el canganto
y la direccion hacia donde se quiere llevar la mizgcion, esta directamente influenciada a conaidgr
analisis de las otras dos perspectivas. La cariatgrpretacion que se haga del contexto y laacapt de

las personas adecuadas para enfrentar nuevosodegafimitiran el éxito competitivo de la organigac



Organizacional

Individual Contexto

Hacer del
Liderazgo un
proceso y no una
posiciér.

Fuente: Adecuacion de la propuesta de André y E2O8I5) y la aplicacion del proceso de liderazgdede
empresa Shell Chemical LP.

Figura 3. Perspectivas de Andlisis del Liderazgo.

La actual sociedad global demanda un nuevo apr@ediereatividad y acciones decisivas. El liderazgo
que se requiere puede ser ejercido a través deladmi en la busqueda de talentos, donde las

organizaciones desarrollen y promuevan las potkaates de los individuos.

Una forma para lograr un nuevo liderazgo, es traleda captacion y desarrollo de talentos, cuyo
desempefo es positivamente influenciado por lanatgonalizacion y por la necesidad apremiante de

estos nuevos lideres.

El desarrollo de programas de liderazgo que inclelyalisefio e implementacion de procesos para
identificar, promover y desarrollar talentos, esiendo la estrategia usada por las empresas despais

desarrollados como Europa y Estados Unidos.

Una vez identificado el panorama actual y el pajpel juega el nuevo liderazgo de las organizacienes
el contexto global, habra que exponer las accianes estan realizando las empresas y que les ha
funcionado. Al identificar que una de las mangrai® lograr una ventaja competitiva recae en ehtal

de sus empleados, elemento indispensable pararffomcapital social con calidad.

La figura 4 esta basada en un modelo de Shell Ga¢miP. [CAR Criteria] del disefio e implementacion
de un programa de liderazgo. El esquema se modiicd mostrar como se puede incluir el liderazgo
racional, promover procesos que desafian las cqidgudes y aplicar la propuesta de andlisis deldizigo
bajo las tres perspectivas. Este proceso llevagar@guecer la toma de decisiones del talentoade |
organizaciones, desafiaria las complejidades dehdmuactual, y operaria bajo un enfoque de

sustentabilidad.



CAR CRITERIA TRE 5 PERSPECTIVAS DE ANALISIS
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Fuente: Diagrama “Aplicacién de los criterios CARburnal of Organizacional Excellence 2005, p.Pr@cesses to Asses Leadership Potential Keep
Shell's TalenPipeline Ful.Propuesta de André y Ernst (2005). McCrimmon (20Bbudreau & Ramstd (2005).

Figura 4. Adecuacion del CARCriteria y las propuestas de Ernst & André, McCrimmon y Bodreau & Ramstd.

Programas de Liderazgo en Latinoamérica

Aplicar un proceso como el referido de la compé&stiell Chemical LP, estd siendo de gran ayuda e
interés. Diferentes corporaciones del mundo esdé@ptando estrategias enfocadas en su capital humano
para alcanzar mejores posiciones que su competencl@e acuerdo a lo referido por Richman y
Wiggenhorn (2005), los mercados emergentes quertiema trayectoria de crecimiento econémico y
oportunidad de mercado, son de gran interés paradgoraciones internacionales, porque ademas los

consideran como youll donde encontrar talentos.

Los mercados emergentes como China, India, Brasitppa Central, Medio Oriente y México, son
regularmente definidos por una serie de indicadooeso estabilidad en el medio ambiente politicadgr
de corrupcion, crecimiento econdémico, infraestractfisica, infraestructura social y madurez de la

sociedad civil.

La calificacion de estos paises ha sido positivague ha beneficiado a la percepcion de inverdiasis

extranjeros para establecerse en estos paises.

De los paises mas considerados por el tamafio memado, se encuentran dos de los mas importagites d
territorio Latinoamericano “Brasil y México”; sinmdargo, también se han considerado otros paises de

América Latina para ser sedes de las inversiorteargaras de las multinacionales.



Por ello se dice que habra un intercambio de foidnag entrenamiento. EIl cual permitird entre otros
beneficios, el desarrollo de diferentes programeafidérazgo, los cuales estan siendo implementpdos

las corporaciones mundiales en paises cuyas ecas@stéan creciendo, como el caso de Latinoamérica.

Richman y Wiggenhorn (2005) comentan que de acueekiudios realizados por el Gobierno de Estados
Unidos, el 61% de las empresas que se encuentrare@ados en crecimiento no cuentan con personal
para ser entrenado. Un 47% tiene alta rotacibrugressonal calificado y s6lo presenta tiempos sadlo
liderazgo de talento con liderazgo. El 40% noesmte a su equipo de trabajo y no lo puede entpanar

ser gerentes de clase mundial.

El talento en Latinoamérica existe, por lo que exerario que las empresas lo identifiquen y sefao ¢
desarrollarlo, ser proveedores de talento, esrgt@ele la ventaja competitiva de las empresas made
en los mercados de crecimiento. Latinoaméricanagan mercado en crecimiento que esta siendael fo

de atencion de las grandes corporaciones.

De acuerdo a la investigacion realizada por Andignst (2005), el liderazgo en las organizaciormgaa
partiendo de las expectativas de la sociedad, ebasan de la realidad actual del mundo globalizago
respuesta de la organizacion depende del procdstedazgo que implemente y de la calidad de sntal

humano.

Conclusiones

El impacto de ejercer un buen liderazgo afectatipasiente a la productividad y competitividad de la
empresas. A lo largo de la historia se han desatlmdiferentes teorias adoptadas por las orgaorres;,

gue han sido desarrolladas de acuerdo al ambiahiteat donde se lleva a cabo el liderazgo.

Sin embargo, el liderazgo mismo se ha visto afectad factor son los cambios politicos, econémicos,
sociales que hemos vivido en las ultimas dos décddar otro parte la pronta homogeneizacion de
patrones de comportamiento y a la interconexiom@wica y politica de las naciones al ser un mercado

global. En conjunto estos factores han demandadwewvo matiz al ejercicio del liderazgo.

El liderazgo es un componente basico y visible pdralcanzar y mantener el éxito organizacional.
Existen personas con capacidades y facultadesiakgsepara desempefiar funciones especificas daatro
la organizacion y el objetivo de ésta, debieraseonocer el talento de cada individuo y promoepara

desarrollar sus potencialidades.



Se propone un nuevo liderazgo que sustente el daldialento humano. El liderazgo racional se eamfo
en la excelencia y la innovacién, el cual ser&ci&e no sélo por los rasgos o atributos que pdsea
personas, sino por el manejo del conocimiento emeicado actual. Las personas que desarrollen
creatividad en sus acciones y promuevan el lideralegotros, dandoles el poder para dirigirse, tandr

grandes oportunidades de trascender en un amicidevez mas competitivo.

En la actualidad las grandes corporaciones lo degfrando, su estrategia corporativa parte derhaefi
conviccion de identificar y desarrollar el talendesefiando programas de liderazgo, que ejercefuares
significativo desde el proceso de reclutamiento,desarrollo y colocacion de talentos en puestos
estratégicos de decision. El objetivo es nivels tompetencias, para que cada talento tenga las
herramientas para desafiar las complejidades deldmwactual. Estas empresas han desarrollado el

sistema de segmentacion de talentos.

La sustentabilidad es un concepto que desde haies d&cadas ha llamado la atencién y ha sido ptmce
de inclusion en varias investigaciones, por tratals una serie de procesos socioecondmicos, pslitic
productivos, institucionales y culturales que estdiacionados con la satisfaccion de las necessdade

humanas.

Se habla de una crisis con multiples dimensionesl@do ecoldgico es central pero no es lo Unichiy a
aparece una diferencia entre las empresas quecgiael cumplimiento de normas y aquellas que se

preocupan por mantener el ambiente en general dandesenvuelven.

La propuesta del liderazgo racional adicionalmentbe complementarse con el concepto de
sustentabilidad en donde los talentos sean liddeesonocimiento, pero también de reconocimiento,
interesados en las consecuencias que puede llelgaeasus acciones. Por lo que sustentabilidad, s
convierte en el concepto clave para lograr las ictomtes planetarias favorables para el desarraldad

vida humana a nivel global y local.

Las grandes corporaciones han saturado sus merica@ddss, y han puesto gran interés en los mercados
emergentes para llevar a cabo sus operacionegaagi@ que la magnitud de los mismos es un factor
altamente considerable. Latinoamérica es una regi@nse ha desarrollado rapidamente, su estabilidad

politica y social ha sido un factor determinanteapaear confianza en las multinacionales.

Saber que se vive en un ambiente cada vez mas titmapdna hecho que los paises latinoamericanos se

esmeren en proveer una mejor educacion acadénhioa.intercambios culturales y la interaccion con



personas de otras naciones han ayudado a adomamentalidad mas flexible, que repercute en la

formacion y actuacion de los talentos en Latino&aér

Los programas de liderazgo en Latinoamérica sen efgaarrollando a través de algunas corporaciones

multinacionales que importan el conocimiento. Lagvos talentos que se forman en este ambiente

empresarial debieran tener como objetivo el apeajelien beneficio de esta regién. La aplicacién del

nuevo liderazgo como herramienta para respondersadésafios mundiales permitira moverse en la

direccion de los paises desarrollados, haciend@atieoamérica un territorio de lideres.

10.
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