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Resumen (Espariol)

El presente articulo de investigacion descriptiva tuvo como objetivo evaluar los estilos de
liderazgo existentes versus los ideales en los directivos de una organizacion gremial del
Amazonas, con el fin de estructurar una propuesta estratégica para el fortalecimiento
organizacional; se trabajé el enfoque investigativo de tipo mixto, utilizando herramientas
cualitativas como la inspeccion documental y la triangulacion de datos; asi como la
aplicacion del formulario de la rejilla administrativa como herramienta cuantitativa para la
autoevaluacion, coevaluacién y evaluacidn por parte de cinco funcionarios del nivel directivo
y ocho del nivel asistencial y auxiliar. Asi, se determin6 que impera el estilo de liderazgo
5.5: Gerencia a mitad de camino, representando una oportunidad de mejora para la entidad
por cuanto existe una gestion equilibrada a nivel laboral y del bienestar de las personas, pero
no con suficiencia para llevar a un nivel superior éstas dos variables, como estado ideal para
alcanzar el éxito organizacional.

Palabras clave: liderazgo, lideres, grid gerencial, éxito organizacional, gremial.
Abstract (English)

This descriptive research article aimed to evaluate existing versus ideal leadership styles
among managers of a trade union organization in the Amazon region, in order to develop a
strategic proposal for organizational strengthening. A mixed-methods research approach was
used, employing qualitative tools such as document review and data triangulation, as well as
the application of the administrative grid questionnaire as a quantitative tool for self-
assessment, peer assessment, and evaluation by five management-level employees and eight
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support and auxiliary-level employees. The study determined that leadership style 5.5,
"Midway Management,” predominates, representing an opportunity for improvement for the
organization. While there is a balanced approach to management in terms of both work and
employee well-being, it is insufficient to elevate these two variables to the ideal level for
achieving organizational success.

Keywords: leadership, leaders, managerial grid, organizational success, trade association.
Introduccion

Se ha determinado que los estilos de liderazgo son parte fundamental en el desempefio de las
empresas, toda vez que las competencias propias de una persona propenden por la
dinamizacioén de las mismas; al respecto Mejia (2007) indico “el analisis evolutivo permitid
identificar algunas de las cualidades que permitieron y permiten que un lider direccione los
procesos de desarrollo humano y organizacional encaminados al aumento de la productividad
y competitividad de su organizacion (...)". (p. 343).

En tal sentido, el presente articulo de investigacion tuvo como objetivo evaluar los estilos de
liderazgo existentes versus los ideales en los directivos de una organizacion gremial del
Amazonas, con el fin de estructurar una propuesta estratégica para el fortalecimiento
organizacional, tomando como referencia el enfoque investigativo de tipo mixto, a través del
cual se utilizaron herramientas cualitativas y cuantitativas como la inspeccion documental en
revistas, ponencias, libros y articulos para la tipificacion de la importancia del liderazgo en
el éxito de las organizaciones y el establecimiento del estilo de liderazgo ideal para los cargos
directivos; la aplicacion del formulario de la rejilla administrativa a trece funcionarios para
conocer la percepcion del estilo de liderazgo presente en los directivos en un ejercicio de
autoevaluacion, coevaluacion y evaluacion; y finalmente la triangulacion de datos para el
analisis de resultados y la estructuracién de la propuesta de mejora. Empleando esta
metodologia se definieron los estilos de liderazgo presentes en cada directivo de la
organizacion, ademas se relacionaron algunas de las competencias que pueden cerrar la
brecha entre el estilo presente en ellos y el perfil de lider ideal para cada cargo.

Acorde con lo expuesto, las organizaciones en general y en particular las de tipo gremial, deben
innovar sus procesos con el fin afrontar los desafios presentes en el contexto de su jurisdiccion;
escenario en donde es imperioso contar con liderazgos efectivos en cada uno de sus ejes
misionales. No obstante, a la fecha, no existe un diagnéstico sobre los procesos de liderazgo en
la organizacion objeto de estudio, impidiendo la generacion de acciones de fortalecimiento en
torno al tema.

Para ello se desarrollaran tres interrogantes base, con los cuales se busca evaluar los estilos de
liderazgo existentes versus los ideales en los directivos de una organizacion gremial, y propuesta
estratégica para el fortalecimiento organizacional. El primer interrogante versa sobre ¢ Cual es
la importancia de los estilos de liderazgo para el éxito en las organizaciones?, el segundo
¢ Cudles son los estilos de liderazgo presentes en los directivos de la organizacion gremial y su
relevancia en el desempefio Misional? y el tercero ¢Qué estrategias fortaleceran los estilos de
liderazgo presentes en los directivos de la organizacion gremial?



Metodologia

La investigacion fue de caracter descriptiva, toda vez que se desarroll6 con la finalidad de
identificar los estilos de liderazgo presentes en los directivos de la organizacion y su
incidencia en el desempefio de los colaboradores, al precisar el grado de relevancia que dan
éstos a las dimensiones del trabajo y la persona.

El ejercicio investigativo tuvo un enfoque de tipo mixto, toda vez que se aplicaron
instrumentos cualitativos y cuantitativos, tales como la inspeccién documental para tipificar
los estilos de liderazgo consignados en la literatura, el diagnéstico de los estilos de liderazgo
tomando como referencia la rejilla administrativa, y el analisis de los resultados mediante la
triangulacion de datos. Permitiendo que se entendiera la situacion bajo estudio a partir de las
inferencias producto del obtener, analizar, integrar y discutir la informacidn recabada.

Se emplearon tres modelos de test conformados por 35 preguntas tipo escala likert, con los
cuales cinco directivos se autoevaluaron y fueron coevaluados por parte de los demas
directivos, y finalmente fueron evaluados por parte de ocho funcionarios del nivel asistencial
y auxiliar.

Con el fin de evaluar y determinar el estilo ideal de liderazgo en los funcionarios del nivel
directivo de la entidad, fue importante abordar la dicotomia entre el poder y el liderazgo, por
su parte, el poder se ejerce a través de un cargo el cual “se caracteriza por el empleo de la
coercion o la fuerza” (Munar, 2012, p. 110) para hacer que otros contribuyan a los objetivos
organizacionales; por otro lado, esta el liderazgo ejercido a través de la autoridad como “una
forma de usar el poder que no exige el uso de la fuerza y que caracteriza mejor el ambiente
de las organizaciones” (Munar, 2012, p. 110).

Se aplicaron los instrumentos cuantitativos y cualitativos a cinco funcionarios del nivel
directivo en la autoevaluacion y coevaluacion. Asi mismo, se aplicaron lo instrumentos a
ocho funcionarios del nivel operativo, quienes determinaron el estilo de liderazgo del jefe
inmediato a través del test de evaluacion, teniendo de esta manera informacion necesaria para
analizar los resultados desde diferentes perspectivas.

Ahora bien, tras aplicar y examinar la informacion obtenida en los formularios del grid
gerencial, se evidencid que en términos generales existe una homogeneidad en el estilo de
liderazgo existente en los directos de la organizacion, el cual corresponde al 5.5. liderazgo a
mitad de camino, en donde predomina el sentido de realizar las actividades laborales y
mantener el bienestar de las personas de manera equilibrada, pero no existe un alto
compromiso por llevar a un estado superior éstas dos variables, ya que solo se pretende
alcanzar un nivel satisfactorio con los colaboradores y la produccion (Pérez, 2008).
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Resultados

En la tabla 1. Se relacionan los resultados individuales por cada directivo en la organizacion

gremial:
Tabla 1. Estilos de liderazgo presentes en los directivos
Funcionarios Valor A .
Cargo . Andlisis estilo
cargo promedio
L A mitad de camino con tendencia a
Directivo 1 (PE) 1 4.6 Club Campestre
Directivo 2 (DAS) 2 3.4 A mitad de camino con tendencia a
empobrecido
Directivo 3 (DPD) 1 16 A mitad de camino con tendencia a
Club Campestre
Directivo 4 (DJR) 3 3.4 A mitad de camino con tendencia a
empobrecido
Directivo 5 (DF) 1 3.4 A mitad de camino con tendencia a
empobrecido
Promedio 8 3.4 A mitad de camino con tendencia a
empobrecido

Fuente: Elaboracion propia

Tal como lo determina la teoria del grid gerencial de Blake y Mouton (1987), los estilos de
liderazgo graficamente estan definidos por zonas dentro de las cuales puede establecerse el
estilo en particular del sujeto de estudio. En consecuencia, aunque el valor promedio sea
diferente entre los directivos, éstos estan ubicados en la zona que corresponde al estilo 5.5 A
mitad de camino, pero que de acuerdo a su posicion pueden tener tendencia hacia la zona de
otro estilo.

a. Propuesta estratégica para el fortalecimiento de los estilos de liderazgo presentes en los
directivos

- Establecer el modelo de gestion por competencias en la entidad

A través de este modelo como elemento estratégico, la organizacion vinculara efectivamente
los nuevos funcionarios y/o fortalecera el desempefio de los actuales directivos en correlacion
con la necesidad especifica de la misma, tomando como base las competencias y no
tacitamente las funciones. Al respecto, Mertens (1996) citado por Calderén & Naranjo (2004)
afirma:

La definicion de normas o estandares de competencia de personal pueden desempefiar
ese papel (el de eje de la estructura), porque al fin de cuentas toda accion innovadora en
el campo de los recursos humanos debe estar proyectada en funcién de resultados u
objetivos, para que se justifique como inversion. (p. 90)

Con esa finalidad, Calderén & Naranjo (2004) manifiestan que “el concepto de competencias
hallado en las empresas estéa relacionado con la efectividad en la aplicacion de conocimientos,
habilidades, destrezas y rasgos de la persona, en la ejecucion de una actividad para el logro
de objetivos estratégicos del negocio” (p. 89).
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Para el efecto, y sin desconocer el trabajo realizado por diversos autores, se sugiere a la
organizacion la estructuracion del modelo de gestion por competencias tomando como
referencia la metodologia disefiada por Martha Alles en la obra bibliografica “La Trilogia”,
la cual propone la implementacion progresiva de un modelo a través de pasos claramente
definidos en cada una de las fases que lo comprenden. En tal sentido, en la ilustracion 8 se
exponen los tres grupos en que Alles (2009) clasificd las competencias, a saber.

En la Figura 1 se hace una representacion grafica de los pasos iniciales a desarrollar en la
fase de armado del modelo de gestion por competencias, los cuales comprenden:

Figura 1. Armado del modelo de gestion por competencias Martha Alles

Pasos iniciales

A) Definir competencias
(\1 Enbase amisién, vision y estrategia
\
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% aN Inventario
LA i
Nl

Fuente: Diccionario de competencias Martha Alles (2009)

La organizacion inicialmente a partir de talleres debe involucrar prioritariamente a los
directivos en la definicion del modelo de gestion por competencias, ya que éstos por su
experticia son quienes aportan los lineamentos iniciales con los cuales se garantice la
pertinencia del proceso desde el armado hasta la aplicacion. En el marco de esta fase, se
adelantan las siguientes acciones:

v’ Definicion de competencias, en base a la mision, la vision y la estrategia de la
organizacion. Se sugiere considerar, ademads, los valores organizacionales: imperante
que los directivos y colaboradores de todos los niveles posean competencias alineadas
con los elementos estratégicos de la organizacion.

v’ Preparar diccionarios (Trilogia): Reconocimiento conceptual y técnico de la obra
bibliografica la trilogia de Martha Alles con el fin de establecer la ruta de trabajo.

v’ Asignar competencias a puestos: Analizar la misionalidad de los cargos en el marco de
los talleres entre directivos, colaboradores de la organizacion y el experto metodologico,
permitiendo la estructuracion de los descriptivos de puestos, indicando con su nombre y
grado o nivel las competencias.

V' Inventario. Determinacion de brechas: Adelantar un relevamiento del nivel de desarrollo
de las competencias actuales en los funcionarios de la entidad con el fin de establecer el
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grado de ajuste entre lo real versus lo requerido, de esta manera se establece la breca y las
acciones a implementar para el cierre de la misma.

Aplicacion del modelo de gestion por competencias

Desarrollada la fase de armado del modelo de gestion por competencias, la organizacion
avanza en la continua aplicacion del modelo adoptado a la medida de la misma a través de
tres pilares fundamentales tales como:

v' Seleccion: Entrevistas y Assessment Center Method.
v' Desempeiio: Evaluacion vertical, evaluaciones de 360° y 180°, fichas de evaluacion y

diagnosticos circulares.
v Desarrollo: Autodesarrollo, codesarrollo, planes de sucesion, planes de carrera, otros

programas.

En la Figura 2 se ensefia graficamente lo pasos para aplicar el modelo de gestion por
competencias:

Figura 2. Aplicacion del modelo estién por competencias Martha Alles

Aplicaciéon del modelo
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Fuente: Diccionario de competencias Martha Alles (2009)

De esta manera, a través del Sistema de Gestion por Competencias la organizacién integra
una herramienta con enfoque hacia la gerencia estratégica del talento humano (GETH),
permitiéndole una mayor correlacion entre la estrategia, el sistema de trabajo y logistico, y
cultura organizacional mediante el desarrollo e involucramiento del recurso humano (Dousat,
Jardinez & Carballo, 2009).

Conclusiones y Resultados
a. Conclusiones
Se puede destacar que en el resultado obtenido se hallan aspectos positivos por cuanto aunque

no se sitdan en el estilo ideal de la teoria del Grid Gerencial, si muestra que los directivos
tienen_un equilibrio entre las dimensiones de trabajo y la persona, lo que en principio
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facilitaria que mediante la implementacion de un modelo de gestion por competencias, el
cierre de las brechas sea efectivo en un tiempo inferior al que demandaria si alguno de ellos
estuviese inclinado hacia alguna de las dos dimensiones.

Por otro lado, como observaciones conexas a la presente investigacion es necesario indicar
que la organizacion carece de procesos enfocados a la gerencia del talento humano maés alla
de procedimientos establecidos tradicionalmente (contratacion, ndémina, prestaciones
sociales, etc.), lo que representa un escenario ideal para el desarrollo de proyectos encausados
a fortalecer la cultura y el clima organizacional en la entidad. Asi mismo, se evidencia a
través de la estructura del perfil de cargos en el manual de funciones que la entidad adelant6
un proceso inicial para la integracion de competencias en la gestion del talento humano, no
obstante, tal ejercicio debe estar fundamentado en una metodologia que permita abordar
integralmente los elementos estratégicos, la cultura organizacional y los procesos de
organizacion.

Atendiendo a estas consideraciones, en la “propuesta estratégica para el fortalecimiento de
los estilos de liderazgo presentes en los directivos de la organizacion” se esbozo la
metodologia con la cual la entidad valore, disefie, implemente, evalle y mejore el sistema
de gestion por competencias, siendo ésta la herramienta efectiva con la cual a través del
diagndstico conoceré el estado actual de la organizacion y definira las competencias a asignar
a cada cargo; luego este es el insumo fundamental para el cierre de brechas, la seleccion,
desarrollo, crecimiento y evaluacién del desempefio de los colaboradores.

b. Recomendaciones

La entidad objeto de estudio puede optar por mejorar la cultura y el clima organizacional
aprovechando la oportunidad que brinda actualmente la Universidad de la Amazonia al
formar Especialistas en Gerencia del Talento Humano, quienes desde la base del
conocimiento adquirido pueden desarrollar propuestas en pro de visibilizar un cambio
organizacional en el departamento del Amazonas, la situacion actual de la entidad no difiere
en gran medida de la realidad existente en el grueso de las empresas en el pais, ya que aunque
los procesos de cambio a nivel de gestion del talento humano y de la gestién por competencias
no es un tema nuevo, en Colombia ain hay mucho por hacer para que la gestion humana
permee los procesos organizacionales.
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