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Resumen

En el mundo derépidoy continuo cambio quele hatocado vivir alas organizaciones de hoy, se hace nece-
sario disefiar sistemas de apoyo que contribuyan amejorar la capacidad de respuestaalas demandas del entorno,
siendo unadelasestrategiasel desarrollodel capital humano, dealli que, estearticul o tiene como objetivo general,
presentar un esquemaconceptual parael desarrollo delideresoperacionalesen funcion delosresultadosobtenidos
enlaevaluacion del programade desarrollo supervisorio implementado en unacorporacion venezolanacon miras
amejorar sucompetitividad. El disefio fue detipo transeccional descriptivo, el universoinvestigado fue de 303 su-
jetosque habian participado en el programaaser evaluado. Lamuestrafue de 82 participantes paralograr unapre-
cisiénigua a0,1. Seutiliz6 latécnicade entrevista estructurada. Lavalidez de contenido se obtuvo por juicio de
expertos. Como resultado, se evidencié laexistenciade model os de comportamiento organizacional limitantesdel
desarrollo del perfil deseado. Se recomienda un esquema conceptual paralaformacion de lideres operacionaes
apoyado en e sistema socio-estructural y justificado por €l sistema cultural de la organizacion.

Palabrasclave: Liderazgo operacional, adiestramiento, desarrollo.

Conceptual Scheme for Devel opment of Operational
Leaders

Abstract

Nowadays, organizations live in a world of fast and continuous change. Due to this situation, it is
necessary to design systems of support to contribute to the improvement of their capacity to respond to the
demands of the environment, since this has been one of the strategiesin the devel opment of the human capital.
Thegeneral objectiveof thisarticleisto present aconceptua schemefor the devel opment of operational leaders
in accordance with the results obtained in the eval uation of aprogram of development applied to aVenezuelan
Corporation in order to improve its competitiveness. A trans-sectional descriptive design was employed. The
universewasagroup of 303 subjectsthat had participated in the program to be eval uated. The size of the sample
was 82 participants in order to achieves a precision value equal to 0,1. A structured interview technique was
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used, and validated by experts. Asaresult, it was found that the existence of organizational behavioral models
limited the devel opment of thedesired professional profiles. It isrecommended that aconceptua schemefor the
formation of operational |eaders be designed, based on a social-structural system and justified by the cultural

system of the organization.

Key words: Operational leadership, training, development.

A maneradeintroduccion

DesdelaperspectivadelaTeoriadelos
Sistemas, Katz y Kahn (1989) veian las orga-
nizacionescomo unaclaseespecia desistema
abierto con propiedades especificasy con ca-
racteristicasdelossistemasabiertosencontra-
dosenlabiologiay enlascienciasfisicas por
Bertalanffy, los cuaes, importan energia del
ambiente, latransforman en producto, expor-
tan sus productos a ambientey vuelven aim-
portar energiaparaalimentar el sistema; tam-
bién comparten las caracteristicas de laentro-
pianegativa: retroalimentacion, homeostasis,
diferenciacion y equifinalidad.

En el caso delas organizaciones huma-
nas, Franco y Dieterich (1999) las definen
como sistemas sociales abiertos, caracteriza-
¢ion que se traduce en una elevada compl gji-
dad, razén por lacual, alaluz delaepistemo-
logia, lasubican enlateoriadelossistemasdi-
namicos complgjos, teoria consolidada con la
propuesta de Prygogine (1996) acerca de las
estructuras disipativas, equivalentes a siste-
ma abierto no lineal, representado por Matin
(2003) como unaespiral sinfin al referirse al
cambio que esta sufriendo la concepcion tra-
dicional de la empresa como sistema social.

ConsideraMaturana(1997) queunsis-
temasocial existe cuando los miembrosdeun
conjunto de seres vivos constituyen con su
conducta una red de interacciones que opera
para ellos como medio en el cual se redizan
como seres vivos, y en el que, por lo tanto,
conservan su organizaciény adaptacion, exis-
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tiendo en una coderiva contingente a su parti-
cipacion en dicha red. Caracterizacion que,
Ilevadaal contexto de las organizaciones em-
presariales, darfa cuenta -en su definicion
como sistema- delapreservaciondelavidade
susmiembros, entendiendo por vidano séloal
objeto de estudio delabiologia, sino a existir
y llegar a ser de un sujeto en el marco de di-
chas organizaciones, por lo tanto, de unasre-
laciones de trabgjo donde prevalezca el bie-
nestar natural resultante de una vida laboral
armoénicainternay externamente, es decir de
una paz dindmica tendente a desarrollo inte-
gra de la organizacion, asi como de quienes
en ellainteractan, situacién que se convierte
en un reto para alcanzar mayor competitivi-
dad en el complejo mundo de hoy.
Ahorabien, con el avancedelasnuevas
tecnologias de informacion y comunicacion,
lamagnitud y frecuenciade |os cambios se ha
acelerado exponencialmente, produciéndose
un desequilibrio entre demandas externas y
respuesta organizacional, situacion que pone
en entredicho la capacidad de respuesta -y,
con ello, lapermanenciaen el mercado- si no
sefortalece laflexibilidad internay adaptabi-
lidad externa que favorezca la adecuacion a
las nuevas exigencias, en lo cua juegaun pa-
pel fundamental el comportamiento humano,
dealli que, seplantealanecesidad deintrodu-
cir cambios que favorezcan la institucionali-
zacion de una cultura, sustentada en relacio-
nes de cooperacion, participaciony trabajo en
equipo que contribuya a la transformacion de
las relaciones de trabgjo en sistemas sociales
como loscaracterizados por Maturana (1997),
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sin olvidar que esto se lograra sélo si hay un
cambio conductual desusmiembros, tradicio-
nalmente acostumbrados a trabgjar bajo rela-
ciones detipo jerérquico piramidal; situacion
que implicaun cambio cultural.

Segln Kreitner y Kinicki (2005), €l li-
derazgo y la modelacion de roles, unido a la
comunicacion de normasy valores, es un via
paracrear sentido deunicidad en el proceso de
desarrollo de una cultura organizacional
cohesiva. Robhins (2000), por su parte, consi-
dera que las acciones de |os lideres instauran
un clima general de lo que es considerado
comportamiento aceptable y de lo que no lo
es, contribuyendo asi alacreacion de un modo
de ser especifico de cada organizacion que la
diferencia de otras, esto es alaformacion de
su cultura. Afirma Garrido (1998), que los
modelos y roles empresariales son creados,
transmitidos y sustentados por sus lideres, de
alli que, un factor substancial enlaconsolida-
cion de lacultura corporativaes el comporta-
miento gerencial y supervisorio, en su rol de
lideres formales, quienes deben secundar con
sus actos valores y creencias promovidos por
laorganizacion”.

Segln el modelo béasico de comporta-
miento organizacional propuesto por Robbins
(2000), €l liderazgo es el proceso que conecta
a grupo conel nivel organizacional, pudiendo
ser ese liderazgo informal o establecido for-
mal mente por laestructuradelaorganizacion,
dedonde se desprende quelagerenciay lasu-
pervisiénincluyen entresusrolesel deliderar
y congtituyen el liderazgo formalmente insti-
tucionalizado, con potencial para marcar una
diferenciaentreel éxito ofracaso delagestion
empresarial. (Serna, 1996).

1. Concepcion de liderazgo

KetsdeVriesy Florent -Treacy (1999),
consideran que, para hacer frente aun mundo
enrapidoy continuo cambio, las organizacio-
nes deben contar con lideres con aptitudesre-
lacionalesquelesayuden ainspirar, motivar y
movilizar alas personas aactualizar su vision
especificadel futuro conlo que seestariacon-
tribuyendo alacreacién del sentido de unici-
dady, por ende alacreacion o mantenimiento
de la cultura organizacional, asi como aim-
plementar |as estrategias necesarias para ha-
cer realidad su mision.

Por su parte Senge y otros (2000:14),
proponen una nueva concepcion de liderazgo
cuando lo definen como “la capacidad de la
comunidad humana para dar forma al futuro,
especificamente para sostener |os procesos de
cambio que para €ello se requieren”. Seguin
estadefinicidn, todas|as personas que desem-
pefian papeles criticos para generar y mante-
ner “tension creativa’, son consideradas lide-
res, independientemente de la posicién que
ocupan en la jerarquia organizacional, por 1o
gue identifican trestipos de lideres:

e Lidereslocalesdelinea. Personasconres-
ponsabilidad por los resultados y autori-
dad parallevar acabo cambios en su area
detrabajo.

e Lideresdeintercomunicacion.Trabajado-
res de lared informal de lainformacién
interna.

e Lideresgecutivos. Quienestienen lares-
ponsabilidad global por los resultados de
laorganizacion eimpulsan € cambio.

Segln lo expuesto, el liderazgo opera-
cional esta representado por quienes gjercen
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autoridad formal en el nivel de supervision de
linea dentro de la estructura organizacional;
personas legitimadas y reconocidas formal-
mente por la organizacion —se espera que
igualmente por sus miembros- paragjercer in-
fluenciao lograr resultados através de otrose
impulsar el cambio, cuyo comportamientoin-
fluye en laconsolidacién delaculturaorgani-
zacional.

2. Iniciativas en laempresa
caso-estudio

El entorno social, econémicoyy politico
en que se desenvuel ven las organizaciones de
hoy esta caracterizado por la complejidad, la
inestabilidad y laincertidumbre, por lo tanto,
paragerenciar laturbulenciaqueelloimplica,
se hace necesario desarrollar la capacidad de
andlisis e interpretacién de larealidad, contar
conlamasaltaflexibilidad de pensamientoyy,
necesariamente, potenciar €l recurso humano
desarrollando sus capacidades y estimulando
su creatividad, asi como, su participacion en
lasdecisiones propiasdesurol enlaorganiza-
cion. Enfoque queameritaquedirectivosy su-
pervisores comiencen a tener en cuenta los
oportunos principios, dominen su aplicacion
précticay desarrollenlacapacidad y habilidad
paraaplicarlosafindepropiciar el transito ha-
cia la organizacién como sistema socia que
preservalavida de sus miembrosy, con €ello,
la permanencia en el mercado.

En este sentido, |a organizacion caso-
estudio se planted como estrategiael desarro-
Ilo de su funcién supervisoria de forma que
pudiese hacer su aporte a mejoramiento dela
competitividad organizacional y fortalecer
valores sociales de bienestar parael colectivo
humano mediante un proceso que contribuye-
se a hacer surgir en la organizacion un estilo
de liderazgo que cree en el ser humano como
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gjefundamental del desarrolloy comotal pro-
picie su crecimientoy participacion en lasde-
cisiones inherentes a la posicién ocupada, en
lugar del estilo tradiciona orientado ala efi-
cienciay alaeficaciaorganizacional, sin ma-
yor preocupacion por lagente. En consecuen-
cia, se disefié un programa de desarrollo su-
pervisorio orientado a la consecucién de un
perfil de liderazgo supervisorio que favore-
cieralatransicion de la concepcion de super-
visor hacialaconcepcion delider operacional
con potencia para impulsar el cambio en la
organizacion.

El programadisefiado estaba constitui-
do por seismddul osbésicosy dosdedestrezas
gerenciales aobjeto de desarrollar un conjun-
to de competenciasclave parael adecuado de-
sarrollo del perfil deseado. Los médul os bési-
cosparalossupervisoreseran: Diagnostico de
laSituacion, Mejoradel Rendimiento, Mejora
del comportamiento, Estrategias de Segui-
miento, AplicaciondeAccionesCorrectivasy
Refuerzoy Apoyo a Trabajador; los médulos
de destrezas gerenciales eran: Asesoramiento
al Supervisor y Refuerzo al Estilo Adecuado.
Parael desarrollo delos conocimientosy des-
trezas requeridas se utilizaban estrategias me-
todol égicas basadas en €l aprendizaje socia
(Robbins, 2000), como son: el modelaje, el re-
fuerzo selectivo y la gercitacion practica.

Dado que €l logro deresultados acorto
plazo se consideraba éptimo parael momento
dedisefiar el programa, el perfil propuesto fue
el de un lider orientado més hacia el proceso
(como se hace) que hacia la tarea (qué se
hace), tipificado por Adizes (1988), como un
perfil pAEI (1), y enmarcado enlosvaloresor-
ganizacionales: satisfaccion a consumidor,
calidad del recurso humano, compromiso con
clientes, proveedores, acreedoresy accionis-
tas, responsabilidad moral y responsabilidad
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social, los cuales debian ser reforzados atra-
vés del procesos de aprendizaje.

El programa se llevé a cabo durante
tres afos, sin ser evaluado, razén por la cual,
esta investigacion se planted como objetivo
general: Elaborar un esquemaconceptual para
el desarrollo de lideres operacionales a partir
de los resultados obtenidos en la evaluacion
realizada a programa de desarrollo supervi-
sorio implementado en unacorporacion vene-
zolanadel sector alimenticio con mirasame-
jorar su competitividad.

3. Fundamentacion tedrica

Afindeclarificar laestrategiadeeva-
luacion disefiada para evaluar el programa
dedesarrollo supervisorio, asi como, €l per-
fil supervisorio deseado por launidad de ob-
servacion, a continuacion se presentan los
fundamentos tebricos concentrados en tres
gjestematicosrelativosa: funciones organi-
zacionales segin el modelo tedrico usado
por la empresa consultora para disefiar el
programa a evaluar, ubicacion del adiestra-
miento y desarrollo de personal en el siste-
ma de Administracion de Recursos Huma-
nosy evaluacion del adiestramiento y desa-
rrollo de personal.

3.1. Funciones or ganizacionales
SegUln el modelo propuesto por Adizes

(1988), las funciones basicas para lograr el

éxito como ente empresarial son:

e Producir. Define el “Qué’ debe lograr la
empresa en €l corto plazo para satisfacer
las necesidades de la clientela. Esta fun-
cion estarelacionadacon laeficaciaorga
nizacional.

e Administrar. Con la gecucion de esta
funcién se construye el “Cémo” sevaa
hacer paralograr losresultados esperados
en el corto plazo. Alude a mecanismos,
controles, procesos, etc., para € manejo
de los recursos, por lo tanto esta directa-
mente relacionada con laeficienciaorga-
nizacional.

e Emprender. Implica visuaizar el futuro
de la organizacion, identificar y estable-
cer planesy estrategias alargo plazo para
mangjar y adaptarse a las demandas del
entorno, crear, innovar considerando asi
la adaptabilidad organizacional, por ello
setratadel “Cuéndo” haciael futuro.

e Integrar. Serefiereaalinear capital huma-
no, misién y filosofiaorganizacional, ha-
cer congruentes objetivos personales y
organizacionales. Expresa el compromi-
so, laidentificacion, lamisticaconquelos
trabajadores realizan su labor, como lo
hacen y con qué innovacién lo hacen. Es
lafuncién basedetodaslasdeméasy laque
realmente puede, atravésdelagente, uni-
dapor un tronco comun, garantizar laper-
manenciadelaempresaenel largo plazo.

Para Adizes (1988), |a efectividad or-
ganizacional viene aser lasumade estas cua-
tro funciones, siendo imprescindible que to-
das se gecuten adecuada y oportunamente.

De su combinacién surgen distintos tipos de

organizacion relacionados con su ciclo de

vida: Cortgjo (PaEi); Nacimiento (Paei); Ni-
fiez (PaEl); Adolescencia (pAEi); Adulto

(PAEI); Edad Madura (PAel); Aristocracia

(pAel), Retiro (_A_l), Senectud (A_ )y

Muerte (___); asi como diferentes estilos de

liderazgo eincompetenciagerencial (2) seglin

sealatendenciadel individuo autilizarlas en
mayor o menor grado, |os cuales se presentan

a continuacion:

51



Esquema conceptual para el desarrollo de lideres operacionales

Mendoza de Ferrer, Ermelinda

Estilos de incompetencia

Estilos de liderazgo

P— = El Solitario
A— = El Burécrata
—E- = El Incendiario
—-1 = El Siper Seguidor
— = El Palo Muerto
PA—= El Negrero
PA-1= El Principe Benévolo
A-I= El Burécrata Paternaista
P—I= El Entrenador Insignificante
P-E-= El Fundador en Ciernes
PAE-= El Solistaque desarrolla
—EI= El Demagogo
AEI=EL Falso Lider
-AE-= El Latoso
P-El= El Gurt Carismético

Paei= El Productor

pAei= El Administrador

paEi= El Empresario

pael = El Integrador

PAEI= El Gerente delibro texto
PAei= El Gobernante

PAel= El Pastor

pAel= El Administrador participante
Pael= El Guia

PaEi= El Fundador

PAEi= El que desarrolla

paEl= El Maestro

pAEI= El Novato Entusiasta
Pael = El Abogado del Diablo
PaEl = El Estadista

Fuente: Adizes 1988.

Al contrastar este modelo con las posi-
ciones contemporaneas de liderazgo
(Robbins, 2000) se observa que, con las fun-
ciones de Producir y Administrar (PA), €l su-
pervisor adopta €l rol de lider transaccional,
entendiendo como tal, quienes guian o moti-
van asus seguidores haciametas establ ecidas,
mediante la clarificacion de los requerimien-
tosdepapelesy tareas, tal comolo estableceel
objetivo del Programa de Desarrollo de la
Funcion Supervisoria, administrar su gestion
enlineaconlamisién, objetivosy metasorga-
nizacionales. Las funciones Emprender e In-
tegrar (El) serelacionan con €l lider transfor-
macional queofrece consideraciony estimulo
intelectual individualizado, infunde orgullo,
ofrece un suefio e inspira para hacerlo reali-
dad, implicito en €l objetivo del programa al
referirseaefectuar sulabor en formacreativa,
innovadora y participativa. Aspecto con-
gruente con la caracterizacion de sistemas so-
ciales propuesta por Maturana (1997).
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Teniendo en cuenta el objetivo del
Programa implementado, puede afirmarse
gue para lograr la productividad y compe-
titividad esperada, éste se orientd hacia la
busqueda de un perfil pAEl, con caracteris-
ticasdelider transaccional y transformacio-
nal, Robbins (2000), cuya consecucion de-
manda cambios en la cultura organizacional
—valores, rituales, simbolos, héroes, etc. y
apoyo del sistema socioestructural através
de los subsistemas de Recursos Humanos
(Abravanel, Allaire y Firsirotu, 1992). Por
ende, el disefio del programa de desarrollo
delideres operacional es debe considerar es-
trategias para la consolidacion de un perfil
acordealasnecesidadesy ciclodevidadela
organizacion, con apoyo del sistema cultu-
ral y del sistemasocioestructural, afindefa-
vorecer la consolidacion de la organizacion
como un sistemasocial y congruenciaentre
lo que sedicey lo que se hace.
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3.2. Adiestramiento y desarrollo
de personal en el marco desistemade
Administracion de Recur sos Humanos

Seglin Chiavenato (1998), € sistemade
administracion de recursos humanos consta de
cinco subsistemas, siendo estos. of erta, aplica-
cién, mantenimiento, desarrolloy control dere-
cursos humanos. El subsistemade desarrollo de
recursos humanos utiliza como medios tanto el
adiestramientoy desarrollo depersonal, como el
desarrollo organizaciond, los cuaes reposan
sobre presupuestostedricosy metodol dgicosde
diferente indole segiin € dreade desarrollo que
sedeseeabordar, seaésta: individual, grupal, or-
ganizacional o comunitariay social.

El adiestramiento y desarrollo de perso-
nal implica un proceso ciclico constituido por
cuatro fases, a saber: determinacion de necesi-
dades, planificacion, gjecuciony evaluacion de
resultados, através de las cuales se produce la
educacion profesional. En este ambito se en-
cuentrael perfeccionamiento o desarrollo pro-
fesional cuyo objetivo es“ampliar, desarrollar
y perfeccionar al hombre para su crecimiento
profesional en determinada carrera en la em-
presa, 0 paraque sevuelvamaseficientey pro-
ductivo en su cargo” (Chiavenato, 1998:415),
verbigracialossupervisoresdelaempresacaso
estudio aquienessepretendiadesarrollar como
lideres operacionales, paralo cua se partié de
un inventario de necesidades, pasando por las
fases de programacion y gjecucion del progra-
madedesarrollo, sinhaber cubiertolafaseeva-
luacion; fase que suministradatos que posibili-
tan laretroalimentacion del sistemay su cons-
tante actualizacion.

3.3. Evaluacién del adiestramiento
y desarrollo
Reza (1998), propone cuatro dimensio-
nesdelaevaluacion deprogramasde adiestra-
miento y desarrollo:

e Reaccion: Evallia en qué medida gusté o
no la actividad de formacién.
o Aprendizaje: Mide el logro de los objeti-
Vos instruccionales.
e Aplicacion: Verifica la correcta utiliza-
cion en el trabgjo.
e Costo-Beneficio: Vaora en términos de
los resultados evidentes del programa.
Dado que € programa de desarrollo
Ilevaba tres afios en gjecucion, la evaluacion
secentré enlaverificacion delacorrectaapli-
cacionen el trabajoy losresultados obtenidos
apartir delamisma, con lafinalidad de sumi-
nistrar retroalimentacion a sistemay extraer
informacion Gtil a los efectos de elaborar un
esquemaconceptual parael desarrollodelide-
resoperacionalesque permitiesefuturasinter-
venciones de cambio més efectivas, aspecto
sobre el cua se focalizara la atencion a los
efectos de este articulo.

4. Per spectiva metodol 6gica

El problema se abord6é mediante una
investigacién documental y de campo, de ca-
récter transeccional descriptivo (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 1999), el universo in-
vestigado fue de 303 sujetos que habian parti-
cipado en el programa a ser evaluado. Con el
objeto de garantizar que la muestra represen-
taralas caracteristicas delapoblacion se apli-
cd muestreo sistemético. Su tamario se deter-
min6d mediante la aplicacion de la férmula
para poblaciones finitas, resultando ser 75 la
cantidad minima de unidades de observacion
gue debia contener la muestra para ser consi-
derada védlida desde €l punto de vista tedrico,
con una precision deseadaigual a0,1.

El proceso de recoleccién de informa-
cién incluy6 fuentes secundarias como son la
observacion de documentos constituidos por
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los expedientes de adiestramiento y revision
bibliogréficay fuentes primarias mediante la
realizacion de entrevistas estructuradas, vali-
dadas mediante juicio de expertos (Méndez,
1990), aplicadas a siete expertos y 82 perso-
nas entrenadas, con miras a obtener informa-
cion y establecer comparaciones acerca de:
principales responsabilidades; principal fun-
ciony competencias que debe poseer el super-
visor, asi como, laforma en que es evaluado
su desempefio, como elementos claveaconsi-
derar en el disefio del esquema conceptual
parael desarrollo de lideres operacionales.

5. Presentacion deresultados

Lainformacion obtenida a partir de las
entrevistas realizadas se clasific en cuatro ca
tegorias. principales responsabilidades del
supervisor; principal funcién del supervisor;
competencias del supervisor y evaluacion de
desempefio. Las mismas consideran laopinion
de expertos y persona entrenado en torno ala
actividad fundamental que desempefia un su-
pervisor, losdeberesy obligacionespor losque
deberesponder respectoa cargo queocupa, las
competencias que debe poseer para confrontar
situaciones complejas en sus labores diarias y
laforma como es evaluado su desempefio.

5.1. Principales responsabilidades
del supervisor

Las respuestas se dividieron en dos di-
mensiones: Tarea, “ Qué" debe hacer € supervi-
sor, correspondiente alas funciones de producir
y administrar y Proceso “Cémo" debe hacerlo,
propio delasfuncionesdeemprender eintegrar.
Los resultados muestran que los expertos dan
mayor importanciaal proceso 57,1%yYy € perso-
na entrenado alatarea46,3%, dando cuentade
su permanenciaen e estilo que se deseaba cam-

biar, centrado enlaeficaciay laeficiencia, sin
mayor preocupacion por la gente.

5.2. Principal funcion del supervisor

Las funciones consideradas principa-
les por los expertos fueron: Producir 31,3% e
Integrar 31,3%, en cambio el persona entre-
nado, en correspondencia con lo que conside-
raban su principal responsabilidad, dio mayor
importancia a Administrar 45,6% y Producir
27,9%. Lafuncion Emprender fuelamasbaja,
tanto en el grupo de expertos 12,5%, como en
el personal entrenado 2,2%. Resultado discor-
dante con €l perfil pAEI buscado por laorga-
nizacion, evidenciando disonancia entre la
teoriaexplicitay lateoriaen uso, esdecir, en-
trelo quesedicey lo que se hace, entrelo que
seaspiray lo que se refuerza (Picdn, 1994).

5.3. Competencias del supervisor

Lafinalidad deesteitem fueidentificar
necesidades deformacion, en funcion deaten-
der situaciones complejas que |os superviso-
resdebian enfrentar durantelaejecucion desu
trabajo. Losdatos obtenidos seclasificaron de
acuerdo a modelo de competencias vigente
en la organizacion, encontrandose que exper-
tos (42,1%) y personal entrenado (47%) asig-
naron lamayor ponderacién alacompetencia
Direccion de Otros. Esta competencia se re-
fierealaadecuadautilizacion del poder legiti-
mo, afin de obtener beneficios paralaorgani-
zacion, diciendo lo que se tiene que hacer,
usando paraello tonosdesdefirmey directivo
hasta exigente y amenazante, segin lo re-
quieralasituacion (Hay McBeer, 1994), posi-
cién contrariaalafuncion deintegracion que
se aspiraba desarrollar.

5.4. Evaluacion del rendimiento: El
sistemade eval uaci 6n de desempefio, refuerza
mayormente|osaspectosrelacionadosconlos
contenidos de la Tarea, 71,4% expertos y



Revista de Ciencias Sociales, Vol. XIII, No. 1, 2007

67,1% personal entrenado, es decir, €l trabajo
que ha de redlizarse en lugar de reforzar el
Proceso en aras de alcanzar perfil deseado.

6. Propuesta de un esquema
conceptual paralaformacion
de lideres operacionales

El esquema conceptual para laforma-
cion delideresoperacionales, se haconcebido
€OMO un proceso que consta de cuatro fases
apoyadas en | os subsi stemas de Recursos Hu-
manos y justificadas por el sistema cultural
con el cual interactlia, las cuales se resefian a
continuacion.

6.1. Diagnéstico: Eslafasedeidentifi-
cacion de requerimientos de formacion o
diagnostico, en funcion delasdemandasdela
organizacion, del cargoy del individuo. El re-
sultado final de esta fase es la identificacion
delasnecesidades de formacion, lo cual seve
expresado en el disefio de perfil de liderazgo
requerido y los requisitos de formacién para
acanzarlo, segiin el momento de vidaen que
se encuentre la organizacion.

6.2. Planeacion: En funcién del diag-
nostico realizado, se definen los objetivos a
acanzar, lasestrategiasadutilizar, laspriorida-
des, losrecursosdisponiblesy losrecursosne-
cesarios. En esta fase se disefia €l plan de ac-
cion, con sus objetivos, estrategias, priorida-
desy recursos; €l cual se convertirden el ca-
mino aseguir paradesarrollar el perfil delide-
razgo deseado por la organizacion.

6.3. Ejecucion: Eslafase detrabajo o
realizacion. En ellasellevaacabo el plan de
accion programado, satisfaciendo las necesi-
dades seguin las prioridades previamente esta-
blecidas. El fin ltimo deestafaseesel apren-
dizaje y consolidacion del nuevo estilo de li-
derazgo y considera la implementacion del
programa, asf como, €l modelajey el refuerzo

gerencia como elementos clave para el cam-
bio cultural.

6.4. Evaluacion y seguimiento: Su fi-
nalidad es proporcionar informacion para la
toma de decisiones con miras a optimizar €
proceso y generar un nuevo plan deaccion, in-
cluye cuatro niveles de evaluacion: Reaccion,
Aprendizaje, Aplicaciony Costo-beneficio. Es
importante destacar que, estafase estapresente
durante todo €l proceso, aimentando los pro-
cesos de planificacion y toma de decisiones.

Lascuatrofasesconsideradaspor el es-
guema conceptual paralaformacion de lide-
res operacionales, se apoyan en los subsiste-
mas de recursos humanos, reforzando y soste-
niendo el perfil deseado atravésdelos proce-
sos de seleccion, induccion, adiestramiento,
evaluacion y remuneracion a personal que, a
Su vez, son parteintegrante del sistema socio-
estructural de la organizacion.

El esquemaconceptual parael desarro-
Ilo de lideres operacionales, es influenciado
por el sistemacultural y asuvez puedeimpac-
tar dicho sistema. Por lo tanto, es necesario
definir con claridad los objetivos, los elemen-
tos que se deben reforzar y los que se desean
modificar, por ejemplo los vaores, garanti-
zando lareproduccién delaculturao laincor-
poracion de nuevos elementos -como pueden
ser los principios éticos- segin las demandas
del entornoy necesidades especificasdelaor-
ganizacion. El resultado final seralasatisfac-
cién delasnecesidades deformaci6n que con-
tribuiraamejorar lacompetitividad organiza-
ciona apartir delaformacion de un equipo de
liderazgo orientado por valores que contribu-
yan al transito de la organizacion como siste-
majerérquico de poder, hacialaorganizacion
como sistema social.

El esquema enunciado en los péarrafos
precedentesy presentado en el siguientegréfi-
CO se constituye en un sistema de apoyo que
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ESQUEMA CONCEPTUAL PARA LA FORMACION DE
LIDERES OPERACIONALES
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Fuente: Elaboracion propia.

contribuye a orientar |os esfuerzos organiza-
cionales en funcion de elementos del sistema
socioestructural como pueden ser visién, mi-
sion, planesy estrategias, queasu vez sonjus-
tificados por el sistemascultural atravésdela
filosofia, losvaloresy loshéroes, enlocual, el
liderazgo juegaun papel preponderante (Deal
y Kennedy, 1985), (Abravanel, Allairey Fir-
sirotu, 1992), (Robbins, 2000).

Es importante destacar que, al hablar
deliderazgo, sealudea liderazgo del sistema
constituido por esa organizacion, cuya efecti-
vidad esté dada por la suma de la adecuaday
oportuna utilizacion de los roles de producir,
administrar, emprender e integrar; concebido
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como liderazgo de la comunidad en cuyared
se cree en el ser humano como eje fundamen-
tal del desarrollo y como tal, se propicia su
crecimiento, acercandose a la concepcion de
la organizacion como sistemasocial, al tiem-
PO que conserva su organizacion y capacidad
de adaptacion.

7. Conclusiones

La preponderancia de las funciones
Producir y Administrar y pocaimportancia a
lade Emprender da cuentade que, apesar del
adiestramiento impartido, el persona entre-
nado contintia dando mayor importanciaala
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Tarea, lo cual serelacionacon. Segin Adizes
(1988: 125), este resultado es preocupante,
pues ladisminucion de lafuncién Emprender
trae como consecuencia, en el mediano plazo,
unadisminucién delas funciones de Producir
y Administrar, conlo cua “sesiembranlasse-
millas delamediocridad", por |o que es nece-
sario generar una nueva curva de aprendizaje
que fortalezcalafuncion de Emprender eim-
pulse lacreatividad e innovacién en todos los
niveles de la organizacion.

El sistema de evaluacion del desempe-
fio estédirigido areforzar los contenidosdela
Tarea cuando deberia reforzar al proceso de
forma de apoyar la consolidacion del perfil
querido por laorganizacion. Dado quelaeva
luacién de desempefio constituye un subsiste-
ma de apoyo a la cultura organizacional, se
hace necesario reformularlo de formata que
refuerceel comportamiento aspirado parame-
jorar la productividad y competitividad de la
organizacion.

De la preponderancia de la competen-
ciaDireccién deOtrossedesprendequelassi-
tuaciones criticas que debe afrontar el super-
visor se relacionan con el gercicio del poder
sobre los empleados y no poder con los em-
pleados mas compatible con las tendencias
actuales que hablan de la necesidad de distri-
buir el poder como unaformade propiciar la
innovacion a partir del poder que se da ala
gente, el fortalecimiento de su integraciéon y
constitucién delaorganizacion como unsiste-
masocial.

LatendenciahacialaTareay, por ende
alasfuncionesde Producir y Administrar, pa-
rece tener su origen en los modelos de com-
portamiento organi zacional subyacentesen la
mente del persona y especiamente del nivel
gerencia, limitando el arraigo del perfil de-
seado por la organizacion (Davis, y News-

trom, 1999), por lo tanto, se consideraimpres-
cindible su participacion en procesos de
aprendizaje de doble recorrido, es decir, que
aborden, tanto |as estrategias de accién como
losvariablesgobernantes, esdecir, losvalores
(Picon, 1994), lo cual involucracambiosenla
culturaorganizacional que apoyen €l estilo de
liderazgo que se deseaimplantar.

Notas

1. El perfil deliderazgo del supervisor con-
sidera el grado relativo de énfasis sobre
cadaunade las cuatro funciones propues-
tas por Adizes (1988), a saber: producir
(P), administrar (A), emprender (E) ein-
tegrar (I). El perfil pAEl implica un su-
pervisor con estilo de liderazgo con mo-
deradaorientacion alastareas, estoes, las
funcionesde producir y administrar y ele-
vada orientacién al proceso, relacionado
conlasfuncionesdeemprender (visionde
futuro) eintegrar, funcion consideradade
maximaimportanciaen “laedificacion y
mantenimiento de la organizacién huma-
na, gracias, y através de la cua, todo lo
demés se lleva finalmente a efecto” (Li-
kert, 1968:135).

2. Paraser efectivo, €l lider debe sobresalir
enunao variasfuncionessin exclusiéon de
las otras, segiin el momento devidadela
organizacion.
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