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RESUMEN

En el siglo XXI, las organizaciones se encuentran en

la busqueda constante del camino a |la PALABRAS CLAVE:

competitividad y excelencia, para lograrlo exploran | [iderazgo, competencia
nuevos escenarios orientando todos sus esfuerzos
hacia la valoracion del conocimiento y permanente
cambio, por cuanto obtener ventajas competitivas va | organizacional, desarrollo
mucho mas alla de disponer de recursos tangibles,
requiere centrarse en desarrollar capacidades

directiva, cambio

organizacional

distintivas dificiles de imitar, éstas tienen su origen
en la gente. Dentro de este marco, la gerencia y sus
principales actores, los gerentes, deben tener las competencias necesarias a fin de
desempefiar un rol protagonico, asumiendo la responsabilidad de iniciar, impulsar,
mantener toda iniciativa de mejora. El presente ensayo estuvo apoyado en una
investigacién documental, se propuso presentar un analisis con respecto al impacto
del liderazgo como competencia directiva en la gestidon del cambio y desarrollo
organizacional. Los resultados evidencian, que el liderazgo es una competencia
directiva fundamental, son los lideres quienes deben asumir la responsabilidad de
dirigir y despertar entusiasmo en las personas a su alrededor, pues conocen
habilidades, conocimientos, niveles de motivacibn y experiencia de sus
colaboradores, factores determinantes en su desempeno. Por lo tanto, necesitan
ser capaces de movilizar el esfuerzo humano, con el propésito de obtener resultados
sostenibles a largo plazo.
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ABSTRACT

In the 21st century, organizations are in constant search of the path to
competitiveness and excellence, to achieve this they explore new scenarios
directing all their efforts towards the valuation of knowledge and permanent change,
since obtaining competitive advantages goes far beyond having of tangible
resources, requires a focus on developing distinctive skills difficult to imitate, these
have their origin in people. Within this framework, management and its main actors,
managers, must have the necessary competencies in order to play a leading role,
assuming the responsibility of initiating, promoting, and maintaining any
improvement initiative. This essay was supported by a documentary research, it was
proposed to present an analysis regarding the impact of leadership as a managerial
competence in change management and organizational development. The results
show that leadership is a fundamental managerial competence, it is the leaders who
must assume the responsibility of directing and awakening enthusiasm in the people
around them, since they know skills, knowledge, levels of motivation and experience
of their collaborators, determining factors in their performance. Therefore, they need
to be able to mobilize human effort, in order to obtain long-term sustainable results.

Keywords: Leadership, Management Competence, Organizational Change,
Organizational Development.
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INTRODUCCION

En la dinamica del mundo actual
caracterizada por el cambio continuo,
se ha convertido en algo comun
describir el entorno organizacional
como volatil, incierto y complejo. Sin
duda, las condiciones se han tornado
ambiguas e inestables, por cuanto la
sociedad transita profundas
transformaciones en diversos ambitos,
principalmente, en el plano
economico, politico, social, educativo,
cultural, tecnologico y gerencial.

En efecto, durante la segunda
mitad del siglo XX grandes sucesos
asociados a la globalizacion, los
grandes avances en el desarrollo
tecnolégico, el acceso a la
informacion, aunado a una mayor
competencia, abrieron paso hacia una
nueva economia, provocando el
transito de la era industrial a una del
conocimiento e informacion, donde la
generacion de valor se encuentra
vinculada a elementos intangibles

(Toffler, 1980; Drucker, 1994; Bell,

2000). Asi pues, este escenario ha

planteado a la sociedad el reto de
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adaptarse a las demandas impuestas
por los nuevos escenarios.

En consecuencia, las
organizaciones estan obligadas a
replantearse internamente, a fin de
modificar patrones organizativos,
relaciones de trabajo, asi como, el
conjunto de estructuras que soportan
la dinamica de interaccion e
intercambio, facilitada por procesos,
procedimientos y técnicas, es decir, su
tecnologia; por lo tanto, cuando
alguno de estos elementos se altera
sobreviene un cambio. Resulta claro,
los viejos esquemas sobre los cuales
se edificaron las ciencias
administrativas y gerenciales, no
generan las respuestas que el entorno
contemporaneo reclama:
organizaciones horizontales, flexibles,
adaptables, cuya légica de trabajo se
fundamenta en redes y sistemas de
colaboracion.

Al respecto, Drucker (1999), afirma
‘la organizacibn  moderna es
desestabilizadora; tiene que estar
organizada para la innovacion [...] el
abandono sistematico de lo
establecido, lo acostumbrado, Ilo

familiar, lo comodo [...] En pocas
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palabras, tiene que estar organizada
para un cambio constante” (p.64). De
alli, que para sobrevivir y alcanzar el
eéxito esta obligada a manejar el
cambio, lo cual implica transformar su
percepcion en relacion a éste, al
considerarlo una oportunidad,
utilizando toda su capacidad de
adaptacién a fin de reinventarse y
obtener mejores resultados.

Ahora bien, si el punto inicial es
aceptar como premisa que la fuerza
del cambio actua sin aviso sobre
cualquier organizacién, impactando el
comportamiento humano pues
involucra transformaciones en
personas, resulta importante aprender
a gestionarlo de forma adecuada. En

relacion con la idea anterior, refiere

Arciniega (2013), en la literatura

especializada es posible encontrar
diferentes modelos referentes al
cambio organizacional (Modelo de
Lewin; Modelo de Nadler; Modelo de
Kilmann; Modelo de Blake y Mouton,
entre otros), los cuales formulan
lineamientos encaminados a guiar el
desarrollo del proceso, fortaleciendo la
capacidad de conducirlo a su favor.

Sin embargo, no representan recetas,
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ninguno puede garantizar el éxito
(Chiavenato, 2009).

Desde esta perspectiva, es posible
afirmar que mientras no se considere
a las personas el motor principal de la
creatividad e innovacion, ningun
intento de transformaciéon puede
obtener resultados favorables.
Aunado a ello, no es menos cierto, la
necesidad de adaptabilidad que
emerge producto de todo cambio,
despierta en los colaboradores una
natural resistencia por la sensacion de
inestabilidad e incertidumbre
generada con relacion al futuro.

De igual manera, existen otros
factores involucrados considerados
relevantes, a saber: a) cultura; b)
estructura organizacional; c) forma de
gestionar procesos; y d) liderazgo
(Chiavenato, ob. cit). En atencion a los
planteamientos realizados, resulta de
interés profundizar en lo referente al
liderazgo, pues toda transformacion
involucra  modificaciones en el
comportamiento de los individuos v,
son los lideres, quienes tienen la
capacidad de impulsarla, creando

compromiso en un ambiente de
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cooperacion hacia el logro de los
objetivos previstos.

En efecto, muchos intentos de
cambio no generan los resultados
esperados producto de las debilidades
presentes en el liderazgo, gracias a la
ausencia o poco desarrollo de esta
capacidad en el nivel estratégico.
Visto de esta forma, la gerencia y sus
principales actores, los gerentes,
deben tener las competencias
directivas necesarias para asumir la
responsabilidad de iniciar, apoyar y
mantener toda iniciativa de cambio
encaminada a lograr mejoras en el
desempenfio organizacional.

Por tal razén, resulta de interés
presentar en este ensayo un analisis
con respecto al impacto del liderazgo
como competencia directiva en la

gestion del cambio para el desarrollo

organizacional,

construccion  que
estuvo apoyado en una investigacion
documental, en la cual se empled un
arqueo de informacion y analisis de
contenido con el propdsito de elegir los
elementos de interés relacionados con

la tematica objeto de estudio.

GERENTNIA

DESARROLLO

En el siglo XXI las
organizaciones buscan de manera
constante el camino hacia la
competitividad y excelencia, con el
proposito de alcanzarlo exploran
nuevos escenarios, orientando todos
sus esfuerzos hacia la valoracion del
conocimiento y cambio permanente.
En consecuencia, el desarrollo y
consolidacion de ventajas
competitivas pasa a ser un factor clave
en el desafio de obtener niveles
superiores de desempefo (Pérez,
2015).

Resulta oportuno destacar, en
este nuevo contexto la ventaja
competitiva de una organizacién va
mucho mas alla de disponer de
recursos tangibles, necesitan
centrarse en desplegar capacidades
distintivas dificiles de imitar, las cuales
tienen su origen en el talento humano.
En consecuencia, la gerencia se
preocupa por encontrar meétodos y
estrategias orientadas a desarrollar
competencias en sus colaboradores, a

fin de obtener niveles de desempeno
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superior al contribuir a una mayor
productividad.

Dentro de este marco, cada
individuo aporta y compone el talento
humano de una organizaciéon, como
resultado de sus capacidades,
habilidades y competencias,
multiplicadas por el compromiso
(Varela & Salgado, 2010). Visto de
esta forma, toda actuacion demanda
competencia, en otras palabras, cada
persona tendra comportamientos
diferentes, los cuales determinan si su
actuacion es adecuada o no en el
trabajo a su cargo, a partir de alli se
pueden establecer sus niveles de
desemperio.

Resulta evidente, que disponer
de colaboradores capacitados se
convierte en una condicion
indispensable en la busqueda del
desarrollo organizacional. En efecto,
segun Kaplan & Norton (2001), las
personas, especificamente sus
conductas, son el origen de la eficacia

de una organizacién. Por tal razén,

toda organizacion debe prestar mucha

atencion a su gente, por cuanto
constituyen una fuente principal en la

creacion valor y resultados.
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En referencia a lo anterior,
Betancourt (2012), afirma, “crear valor
es hacer la empresa mas atractiva
para sus clientes, es decir, para sus
accionistas, sus consumidores,
trabajadores y la sociedad” (p. 21). Es
por eso, que las organizaciones se
preocupan por el logro de resultados,
a fin de responder con efectividad a las
demandas de sus stakeholders,
ofrecer respuestas a los cambios del
entorno, al mismo tiempo que
satisfacen necesidades internas; en
esta dificil tarea es primordial alinear
esfuerzos, siendo elementos
fundamentales el manejo  de
relaciones con los colaboradores,
ademas, la direccion de los procesos
organizativos, asi como, la
coordinacion del trabajo.

De este modo, es importante
comprender el vinculo existente entre
personas Yy organizacién, quienes
mantienen una relacibn en doble
sentido, en otras palabras, los
trabajadores proveen a toda empresa
su talento, potencial, expresado en el
desarrollo de tareas y
responsabilidades; por otro parte, la

entidad social entrega a su gente
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beneficios, los cuales son prueba de la

importancia otorgada a su trabajo.

No obstante, sin el esfuerzo e
interés real de los lideres hacia el
desarrollo de sus colaboradores,
resulta complicado conformar un
equipo de trabajo integrado por el
talento adecuado, es decir, personas
dotadas de competencias y
compromiso, pues dificilmente wun
actividades

individuo ejecuta

impuestas o0 asume conductas
exigidas, se torna mas facil lograr que
realice actividades si esta motivado y
satisfecho con su trabajo, sucede lo
contrario, cuando se impone el
cumplimiento (Pérez, ob. cit).

Ahora bien, un factor fundamental
en el éxito de todo proceso de
transformacion, es preparar a la gente
hacia el cambio, pero ¢;cémo
desarrollar el maximo potencial en los
colaboradores? Al respecto, Covey
(1995), destaca como una condicién
esencial, tratar a los colaboradores de
forma similar al comportamiento que
se espera de ellos con los clientes.
Agrega, ademas, que aun cuando se
puede pagar por el trabajo de una

persona, no es posible comprar el
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corazén, tampoco su mente, por
cuanto el primero alberga su lealtad y
entusiasmo; la mente, encierra
recursos cognitivos e ingenio.

De este modo, el compromiso se
convierte en el motor de toda accién
dentro cualquier organizacion, un
ingrediente basico para impulsar el
cambio, pues su origen esta fundado
en la lealtad del trabajador, su deseo
de permanencia institucional, sumado
a la motivacion que lo impulsa a
ofrecer esfuerzos alrededor de una
vision compartida. Ahora bien, §como
alinear el esfuerzo de los
colaboradores hacia el cumplimiento
de una mision y vision organizacional?
Requiere un “liderazgo eficaz e
inspirador que impulse al talento a
generar los cambios y a construir
juntos una cultura de compromiso
dinamica, innovadora y
emprendedora” (ManPowerGroup,
2012: 19), son los lideres quienes
influyen en las personas, con el
propdésito de impulsarlas a trabajar y
obtener resultados esperados.

Es preciso sefalar, el liderazgo es
una tematica ampliamente debatida

en la literatura gerencial, pues el
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conjunto de teorias, enfoques y lineas
de investigacion a su alrededor, han
modificado sus perspectivas de
analisis con el transcurrir del tiempo, a
consecuencia de una evolucién en el
modo de concebir la organizacion
humana. De este modo, en una
primera fase, el desarrollo del
liderazgo estuvo orientado a la
organizacion vertical, cuyo énfasis se
centrd en las tareas; en esta linea de
pensamiento la motivacion  es
considerada un elemento extrinseco,
que obedece a recompensas por
resultados externos.

Seguidamente, surge la
organizacion profesional, que
incorpora el enfoque de direccién por
objetivos, apoyada en una vision
intrinseca del factor motivacion.
Finalmente, emerge la organizacion
competente, colocando en escena el
enfoque de direccién por
competencias, esta viene
acompafada de un concepto integral
sobre motivacion (intrinseca-
extrinseca), al cual adiciona Ila

motivacion trascendental (Cardona, et

al., citado por Gorrochotegui, 2007).
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Dentro de este marco, el primer
intento por explicar el liderazgo estuvo
asociado a los rasgos de
personalidad, concentrando su
atencion en la figura del lider;
posteriormente, el interés se traslado
al proceso de interaccion entre lider-
seguidor, surgiendo el grupo de
teorias del comportamiento o estilos
de liderazgo. Sin embargo, considerar
en el escenario de analisis, solamente
el binomio lider-seguidor no resultd
suficiente, argumento que llevd a
incorporar un nuevo elemento, la
situacion, de esta manera nacen las
teorias situacionales o contingentes.
Ahora bien, planteamientos mas
recientes, muestran otros enfoques,
entre ellos, el liderazgo carismatico,
liderazgo transaccional, liderazgo
transformacional o] liderazgo
resonante  (Chiavenato, ob. cit;
Robbins & Judge, 2013; Goleman et.
al. 2002).

Sobre la base de |las
consideraciones anteriores, Cardona 'y
Garcia-Lombardia (citados por
Gorrochotegui, ob. cit) formulan una
propuesta centrada en el desarrollo de

competencias para el liderazgo. Esta
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iniciativa  define tres elementos
asociados a la calidad en una
organizacion: a) eficacia, vinculada al
logro de objetivos; b) atractividad o
nivel de satisfaccion en integrantes;
por ultimo, c) unidad, es decir,
confianza y sentido de pertenencia
asumido por el colaborador hacia la
organizacion.

Visto de esta forma, los
elementos antes mencionados
implican el desarrollo de diferentes
talentos en el nivel directivo. En este
orden de ideas, obtener eficacia
requiere talento estratégico, a fin de
alcanzar resultados econdmicos; por
otra parte, la atractividad, necesita
talento ejecutivo, con el objetivo de
conseguir el crecimiento del capital
humano. Asimismo, el tercer

elemento, ganar unidad, reclama

talento hacia el liderazgo personal.

Ahora bien, los talentos
descritos en el parrafo anterior
demandan un conjunto de
competencias. De este modo, el
talento estratégico exige
competencias de negocio; el talento
ejecutivo competencias

interpersonales, finalmente, el talento
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de liderazgo personal, se fortalece
producto de las competencias
encaminadas a buscar el
autoliderazgo.

Desde esta perspectiva, la
funcién directiva en manos de lideres
organizacionales implica el disefio de
estrategias orientadas a generar de
valor, situacion que reclama
desarrollar competencias en los
colaboradores, las cuales deben estar
en sintonia con la mision y vision
organizacional, lo que a su vez
demanda del nivel gerencial
competencias  directivas
1993).

Con relacion a lo anterior,

(Pérez,

Woodrufe  (citado por  Garcia-
Lombardia, et al., 2001), afirma, las
competencias directivas son
‘comportamientos  observables vy
habituales que posibilitan el éxito de
una persona en su funcién directiva”
(p. 3), por tal razén, es conveniente
dichas conductas se encuentren
enfocadas, no solo a generar
resultados, sino también en la gestion,
desarrollo del equipo de trabajo, asi
como, en la efectividad interpersonal

necesaria para establecer una
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conexidn positiva con las personas del
entorno de trabajo.

En el marco de los
planteamientos  presentados, se
deduce que en la actualidad los
directivos “son cada vez mas
conscientes de que la diferencia esta
en las personas y de que ya no se
puede dirigir sin pensar en el
desarrollo profesional y en el
compromiso de los subordinados (hoy
llamados, con razoén, colaboradores)”
(Cardona, 1999). De este modo, el rol
de los lideres es determinante, son
ellos los encargados de dirigir,
impulsar e inyectar entusiasmo en los
integrantes del equipo de trabajo,
pues, son quienes conocen Sus
habilidades, conocimientos, niveles de
motivacion y experiencia, factores
determinantes del desempefio.

Al respecto, Kaplan y Norton
(ob. cit), destacan “la capacidad de
ejecutar una estrategia es mas

importante que la calidad de la

estrategia en si” (p. 35). De alli, que el

esfuerzo del hombre, sus
competencias resultan esenciales en
el funcionamiento de cualquier

organizacion. En efecto, si el factor
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humano esta dispuesto a proporcionar
su empefo y dedicacion, la entidad
social lograra los objetivos, en caso
contrario, quedara comprometida su
sostenibilidad en el tiempo.

Sin duda, en la dificil tarea de
convertir una estrategia en realidad,
transformandola en la brujula que
orienta el trabajo diario, el enfoque de
direccion por competencias constituye
una importante herramienta gerencial,
por cuanto permite “dirigir
desarrollando, en conseguir los “qués”
sin descuidar los “comos”, en cambiar
la mentalidad de jefe por la mentalidad
de entrenador (o coach)” (Cardona,
ob. cit: 20), es decir, los lideres
necesitan ser capaces de movilizar el
esfuerzo humano para obtener
resultados sostenibles en el tiempo,
pues conocen la capacidad de agregar
valor presente en cada miembro del

equipo.

CONSIDERACIONES FINALES

En la dinamica impuesta por el
mundo competitivo del siglo XXI,
resulta fundamental para alcanzar la

excelencia y competitividad, prestar
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atencion a un conjunto de
dimensiones asociadas a la estrategia
de la organizacion. De alli, que el
primer punto de atencion se orienta
hacia una verdadera orientacion al
cliente, acompafada de factores como
innovacioén y calidad. Aunado a ello, es
necesario el fortalecimiento de una
cultura organizacional y de servicios
apoyada en valores compartidos y
encauzada hacia la gente, el principal
motor de toda organizacion.

Por ultimo, el desarrollo de
competencias directivas,
especialmente en el nivel estratégico,
entre las que destaca el liderazgo,
responsable de integrar los elementos
anteriores, despertar sentido de
pertenencia y compromiso,
convirtiéndose en un factor

dinamizador del quehacer

organizacional. Resulta claro, el

cumplimiento  efectivo de toda
estrategia organizacional requiere
convertirla en una responsabilidad
compartida, asumida por los lideres,
quienes deben ser capaces de
gestionar el cambio, a fin de crear una
cultura abierta a innovar, aprender y

crecer, impulsando el logro de

GERENTNIA

resultados; junto a una fuerza de
trabajo, cuyo desempefio este en
armonia con los objetivos, lo cual se
transforma en una  poderosa
herramienta de desarrollo
organizacional.

Desde esta perspectiva, la
gerencia esta obligada a incorporar
nuevos modelos y técnicas avanzadas
de gestion en el area de recursos
humanos, que conduzcan no sélo a su
optimo desarrollo, sino también, a la
realizacion tanto individual como
profesional de los colaboradores. Al
respecto, el enfoque de gestion por
competencias constituye una
herramienta estratégica orientada a
identificar el talento de cada una de las
personas, a fin de fortalecerlo, mejorar
su competitividad 'y  maximizar
resultados.

Ante esta realidad, la
organizacion es responsable de
desarrollar en el talento directivo toda
su capacidad de influir en la conducta
de otros, transformando gerentes en
verdaderos lideres, capaces de
estimular el crecimiento de la plantilla,

reconociendo necesidades,
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preferencias, ademas de esfuerzos y
resultados.

Dentro de este marco, es
preciso destacar el liderazgo
representa un fendmeno que ha sido
ampliamente estudiado desde
diferentes disciplinas, tal situacién ha
sido propicia para el nacimiento de un
gran numero de escuelas, teorias e
investigaciones orientadas a develar
los elementos que permitan construir
una aproximacion teorica a objeto de
explicar un tema tan complejo. No
obstante, en los ambitos

administrativos, gerenciales ha

quedado claro el trabajo fundamental

de un lider es conseguir resultados.
Por lo tanto, resulta evidente
durante periodos de complejidad y
turbulencia los lideres estan llamados
a convertirse en los agentes de
cambio capaces de impulsar,
encauzar y conducir los esfuerzos
para lograr objetivos. Soélo desde el
profundo convencimiento que las
organizaciones representan algo mas
que estructuras productoras de
riqueza, es decir, ademas, son
entidades humanas poseedoras de

una cultura, asi como de valores, los
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cuales configuran su identidad, se
puede conformar una organizacion
exitosa, capaz de adaptarse vy
responder oportunamente a las
constantes demandas del entorno.
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