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“Esta investigacion
estd basada en una
encuesta a 378
ejecutivos de linea y
de RH de 225
organizaciones del

sector privado de
Colombia.”

La investigacion Practicas de Liderazgo en Colombia 2013 es un estudio
académico-prictico disefiado por la Pontificia Universidad Catélica de
Chile (PUCC) y Xn International, Inc. (Xn), con el propésito de crear y
divulgar conocimiento sobre el estado de la practica del liderazgo y la
gestion de su desarrollo en las organizaciones del sector privado de
Colombia.

Esta investigacion estd basada en una encuesta a 378 ejecutivos de linea y
de RH de 225 organizaciones del sector privado de Colombia.

La encuesta se realiz6 entre el 15 de octubre de 2013 y el 28 de enero de
2014. Un 90% de los encuestados respondié un cuestionario online y un
10% de forma presencial.

Un 60% de los encuestados son ejecutivos de unidades de negocios u
operativas y 40% ejecutivos o profesionales de RH o Gestién Humana.
De ellos, el 32% se desempena como CEO de la organizacién y el 10%
como VP de RH.

Esta primera edicion de la investigacién mostré una participacion de las
organizaciones motivada por el interés de sus altos ejecutivos por
conocer mas sobre la realidad presente y sobre los desafios del liderazgo
empresarial en Colombia.

Como resultado de este primer estudio exploratorio, los investigadores

destacamos los siguientes hallazgos.

¢Qué desafios enfrentan las empresas
colombianas y sus lideres?

Las empresas estudiadas enfrentan hoy desafios mas complejos
o mucho mas complejos que hace 5 anos, y el desafio mas
importante es el crecimiento.

Se pregunto a los encuestados cudles eran los tres principales desafios
estratégicos que identificaban para sus respectivas empresas. Las

respuestas se agruparon en seis areas de desafios y las barras representan



el porcentaje de encuestados que indic6 el desafio mas mencionado en la
categoria (Ver Figura 1). En primer lugar se ubica “Crecimiento”, que fue
mencionado por el 46% de los encuestados. En esa categoria también se
incluyen estrategias de expansion, el ingreso a nuevos mercados y
proyectos de internacionalizacidn.

El 95% de los encuestados declara que los lideres de las empresas
colombianas enfrentan hoy niveles de exigencia y complejidad
significativamente mayores que cinco afios atras. El 36% dice que los
desafios son “mas complejos” y el 59% que son “mucho mas complejos”.
Esta percepcion es transversal a todas las empresas estudiadas, y no se
observan diferencias por tamano o tipo de organizacion.

Elliderazgo organizacional importa en los paises desarrollados
y ahora sabemos que también importa en Colombia.

El 73% de los encuestados declara que en sus empresas se le otorga una
importancia “alta” o “muy alta” al proceso de liderazgo.

Figura | Principales desafios estratégicos de las empresas en Colombia
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La importancia que se le otorga al liderazgo parece aumentar con el
grado de internacionalizacién de la organizacién y con la cantidad de
empleados. (Figura 4)

Los CEOs son los mas comprometidos con la practicay su
mejora.

Ademas de la alta importancia que los ejecutivos le otorgan al tema, este
estudio evidencia un alto grado de compromiso de la alta direccién con
la practica y su mejora.

El 90% de los encuestados dijo que los CEOs o Gerentes Generales
estdan “comprometidos” o “altamente comprometidos” con este proceso.

Figura 4 Importancia que se le asigna al liderazgo segin tipo de operacién y tamarno de la organizacién
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Sin embargo, cuando preguntamos acerca del porcentaje de tiempo que
los altos ejecutivos dedican a “actividades dirigidas a desarrollar la
proxima generacion de lideres (por ejemplo: sesiones de revisién del
talento, conversaciones de coaching, facilitacién de programas de
aprendizaje)”, s6lo un 50% de los encuestados reporté que el CEO le
dedica un poco menos de 1 dia por semana a tales actividades.

Figura & Tiempo de la Alta Direccién dedicado a desarrollar a la préxima generacion de lideres
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{Tenemos el liderazgo que demandan
los desafios del crecimiento?

En general, los ejecutivos encuestados opinan que su
organizacion posee el liderazgo que necesita para abordar los
retos del crecimiento. Como se ve en la figura 7, un 76% de los
encuestados considera que la capacidad de los lideres de su organizacion

es "buena" o "excelente".

Cuanto mayor es el tamano de la organizacion, mayor parece ser la
capacidad de liderazgo. El porcentaje de encuestados que contesta buena
o excelente aumenta con el tamafio de la organizacion; un 74% en las de

menos de 200 empleados y un 86% en las de mas de 5000.

Figura 7 Capacidad de los lideres para enfrentar con éxito los desafios estratégicos
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También se observan diferencias entre las empresas nacionales y
multilatinas por un lado, y las operaciones locales de multinacionales por
otro. En las primeras, las respuesta favorable oscila entre 71y 74%, y en
las segundas, alcanza la cifra de 87%.

El liderazgo de las multinacionales parece estar mejor preparado para
enfrentar los retos del crecimiento que el de las nacionales y
multilatinas. (Figura 8)

Sin embargo, encontramos que -en promedio- un 24.5% de los
gerentes de las organizaciones estudiadas no estan a la altura de
las circunstancias y fracasan.

Ese porcentaje decrece a medida que aumenta el tamafo de la
organizacién y el grado de internacionalizacién de sus operaciones.

Figura 8 Capacidad de los lideres segiin tamano y tipo de operacién
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“Mientras 6 de cada
10 encuestados dice
que su empresa es
buena en desarrollo
de lideres, la misma
proporcion
manifiesta que su
empresa no tiene un
modelo de liderazgo,
0 lo tiene pero no se
conoce.”

¢Qué tan buenas son nuestras
organizaciones para desarrollar el
liderazgo requerido?

Comparadas con las multinacionales, las empresas nacionales
son las que mas necesitan fortalecer su liderazgo y al mismo
tiempo son las menos efectivas para desarrollarlo.

Si bien, en general, 6 de cada 10 encuestados manifest6 que la
efectividad del esfuerzo de desarrollo de liderazgo de su organizacion es
buena o excelente, al observar como varia el punto de vista de los
encuestados segun el tipo de operacién (Figura 13), puede notarse que los
ejecutivos de las multinacionales poseen una percepcién mas favorable
sobre la efectividad del esfuerzo de desarrollo de liderazgo de su empresa
que los de las multilatinas, y éstos, a su vez, mas favorable que los de las

organizaciones nacionales.

Vale decir, las operaciones locales de companias globales serian mas
efectivas que las empresas multilatinas y nacionales en desarrollar el

liderazgo que necesitan.



Figura 13  Efectividad del esfuerzo de desarrollo de liderazgo segin tipo de operacién
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Muy pocas organizaciones han implementado un modelo de
liderazgo.

Gran parte de la efectividad del esfuerzo de desarrollo de liderazgo
depende de la medida en que la organizacién posee e instrumenta una
descripcion formal del lider eficaz. Las mejores organizaciones en
desarrollo de liderazgo son aquellas que han definido un modelo de
competencias de liderazgo, que es conocido por todos sus miembros y
que se utiliza de forma sistematica en los procesos medulares de RH.

Como se observa en la Figura 14, este nivel de implementacién fue
mencionado por sélo 2 de cada 10 ejecutivos de lineay de RH
encuestados.



Figura 14

Implementacién del modelo de liderazgo
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Se encontraron diferencias de percepcion significativas entre
los ejecutivos de linea y los de RH acerca de:

A. la existencia de programas formales de desarrollo de
liderazgoy

B. 1a calidad de dichos programas.

Los ejecutivos de linea tienden a ver menos oferta de tales
programas que sus colegas en RH y se muestran mas criticos que
éstos al evaluar su calidad.

Cuando se pregunta si en la “organizacién existe un programa
especialmente disefiado para el desarrollo de sus lideres” la percepcién
de los ejecutivos de linea y de RH difiere visiblemente respecto de la
existencia de programas.



Mientras que el 58% de los ejecutivos de RH encuestados afirma que la
organizacién cuenta con un programa de liderazgo, sélo el 35% de los
ejecutivos percibe que eso sea una realidad.

La calidad percibida de los programas de liderazgo de la organizacion
difiere también segun la perspectiva del encuestado: el juicio de los
ejecutivos linea es bastante inferior al de los de RH. Mientras casi un
70% de los de RH dice que la calidad de los programas de desarrollo de
liderazgo de su organizacién es buena o excelente, los de linea son mas
criticos y s6lo un poco mas de la mitad percibe lo mismo. (Figura 23)

Figura23  Opinién de los ejecutivos de linea y de RH sobre la calidad de los programas de liderazgo
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Las empresas estudiadas muestran una escasa aplicacion de la
formula “70/20/10”.

La férmula “70/20/10” es un estandar medular de la prictica de
desarrollo de lideres. Introducida en la década de 1980 por
investigadores del Center for Creative Leadership, la férmula describe
c6mo se desarrolla un lider eficaz: 70% del desarrollo de competencias
de liderazgo proviene del aprendizaje adquirido al abordar desafios en el
trabajo (Asignaciones), 20% resulta de aprender de otras personas
relevantes (Personas: buenos jefes, malos jefes, coaches, mentores ) y
10% se origina en la participacion en programas de entrenamiento

formal (Cursos)

Al indagar sobre el uso de los métodos de desarrollo de liderazgo,
encontramos que la capacitacién presencial (que responde por el 10%
del desarrollo) se utiliza casi dos veces mas que la asignacién de trabajos
desafiantes (que explica el 70%).

Esto es, el patron de uso de los métodos de desarrollo no se ajusta a la
férmula “70-20-10".
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