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INTRODUCCION

La mayoria de los estudios de hoy en dia sobre creacion de vision,
establecimiento de estrategias, planificacion de la orientacion (tarea ésta
comunmente asociada con la seleccion de informacion, planteamiento de
suposiciones respecto al futuro para formular las actividades necesarias hacia
el logro de los objetivos organizacionales), o como se desee denominar,
parecen partir del supuesto “diplomatico” de que el lider que las ejecuta no

tiene ningun problema emocional.

Suponen que esa persona usualmente representada como un varén es
psicologicamente madura, con habilidades para el trato interpersonal, sensato,
receptivo, con fluidez intelectual, l6gica, creatividad, abierta a las nuevas ideas

y que se siente comoda con los cambios.

La verdad es que se conocen muy pocos lideres que tienen todas esas

cualidades muy desarrolladas. La mayoria son seres humanos normales.

Por otra parte, un hecho raro, pero constructivo, es que los nuevos lideres y los
otros miembros de su equipo se pregunten con franqueza qué nuevas
competencias tienen que adquirir como lideres y como equipo, para afrontar los

nuevos desafios de la empresa. Una pregunta relacionada con ésta es:



¢, Qué competencias se deben abandonar y qué otras nuevas se tienen que
adoptar para proporcionar el liderazgo legitimo, requerido por las personas que

integran el equipo o la organizacién?

A raiz de todas estas inquietudes, asi como también del creciente interés de las
organizaciones en la integracion de una estrategia de liderazgo, en este caso
con un enfoque de desarrollo del recurso humano disponible, basado en un
modelo de competencias, el presente trabajo tiene como propadsito contribuir a
estimular y revivir el espiritu de liderazgo de todas aquellas personas que se
identifican con dicho concepto, suministrando una herramienta (estrategia
propuesta) que aborda temas claves y utilizando como referencia el entorno
social, econémico y organizacional reinante en el ambito nacional e

internacional.



CAPITULO |

1. EL PROBLEMA
1.1 Planteamiento del problema

Los atributos especiales para liderar con éxito una empresa, parecen hoy dia
mucho mas exigentes que los de antafio. Las exigencias que demanda el
entorno parecen ahora mayores y muy diferentes, como también parecen ser

diferentes los tipos de liderazgo elegibles y lo que ellos exigen.

Esto, tomando en consideracion el hecho de que la mayoria de los estudiosos
sintetizando, muchos de ellos identificados con mas de 10 escuelas de
pensamiento del mundo social y econémico moderno, tales como Mintzberg
(Enfoque de Gerencia Estratégica) y mas recientemente Hamel (Exitoso por la
innovacion en la forma de hacer negocios), aseguran que las organizaciones
exitosas del futuro necesariamente deberan tener la capacidad para Gerenciar,
orientar y dirigir todo el potencial humano e imaginacion de las personas, ya
gue esto es lo que creara el valor de mercado de cada una de ellas.

De alli que para poder subsistir, toda empresa debe estar dispuesta a cambiar
con verdadero entusiasmo y compromiso por obtener un mayor aprendizaje y
capacidad de adaptacion, de lo contrario se estancara, desorientara, tendera a

ser monétona y tendra que conformarse con quedarse rezagada.

El hecho de disefiar una estrategia de liderazgo para Agroquimicos Karlita



necesariamente exige realizar un diagnostico de la situacion actual de la
organizacion, bajo los criterios seleccionados por el nivel estratégico que la
dirige con el objeto de identificar las brechas que afectan el desarrollo de la

organizacion.

1.1.1 Formulacion del problema

De acuerdo a lo ya planteado, se formula la siguiente pregunta en torno al

objeto de estudio:

¢,Como Disefiar una Estrategia de Liderazgo basado en el Modelo de
Competencias, para un mejor desempenfio del Talento Humano del Agroquimico

Karlita de la ciudad de Ventanas Provincia de Los Rios?

1.1.2 SUBPREGUNTAS

e (Cudl es el diagnostico interno y externo actual de Agroquimicos
Karlita?

e (Cudl es la importancia del disefio de una Estrategia de Liderazgo para

Agroquimicos Karlita?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar una Estrategia de Liderazgo basado en el Modelo de Competencias,
para un mejor desempefio del Talento Humano del Agroquimico Karlita de la

ciudad de Ventanas Provincia de Los Rios.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS



e Realizar un diagnéstico documental y de evidencia empirica, de las
Ultimas tendencias en materia de liderazgo para definir la importancia de

una estrategia de liderazgo.

e |dentificar algunos estilos de liderazgo, cuya aplicacién se relacione con

un enfoque de competencias que debe poseer un lider.

e |dentificar competencias que le permitan a un lider y sus seguidores
vislumbrar el nuevo paradigma del negocio, asumiendo responsabilidad
plena por la evaluacién, control y seguimiento de los procesos en los

gue esta comprometido.

1.3  JUSTIFICACION

En las actuales circunstancias, para cualquier lider alcanzar y mantener un
exito sostenido no le basta con tener deseos de lograrlo, le es necesario
disponer de una estrategia de liderazgo adaptable a cualquier circunstancia

que se presente.

Tal accion puede conducir con mas calidad, efectividad y eficiencia esto es
productividad al logro de los objetivos planteados en cualquier Unidad u
organizacion, siguiendo una vision sistémica de lo que se quiere alcanzar en

diferentes entornos.

De esta manera surge la inquietud: ¢Cual es el limite de la estrategia de
liderazgo a proponer? A lo que se responde de manera desafiante que El limite
de la estrategia a proponer, es aquel donde estan las oportunidades, esto sin

limitacion alguna hacia lo perceptible por nuestros sentidos y experiencias.



Una de tales oportunidades se relaciona con el hecho de que, mas alla de darle
poder a los empleados de hoy en dia, es pertinente y necesario que todo lider

convierta a cada uno de ellos en una persona de negocios, un emprendedor

CAPITULO I

2. MARCO TEORICO
2.1 Fundamentacion Tebrica



Liderazgo

Aunque en la actualidad el liderazgo es fuente de diversos estudios, este ha ido
evolucionando para responder a los cambios del entorno empresarial de un
mundo globalizado. Al ir evolucionando el esquema de la organizacion, también

cambio el tipo de liderazgo requerido.

Grandes pensadores de la historia (Confucio, Platon, Aristoteles) dejaron
plasmadas opiniones acerca de la influencia y el poder de algunos seres
humanos sobre otros por sus caracteristicas personales o posicién social.
Hacia el aflo 500 AC, Confucio recorrié gran parte de China tratando de
persuadir a varios sefiores feudales acerca de como liderar sus reinos de la
forma mas eficaz. Para que todo fuera de la mejor manera, uno debia ser

simplemente benevolente, humano, justo y moderado.*

La evolucion del liderazgo tiene antecedentes en época de los griegos, en la
lliada de Homero, se estudia a partir de la estrategia militar, la cual lo conduce
a la excelencia del guerrero, con Platén en el didlogo La Republica, el ideal de
lider es la fortaleza, astucia y habilidad para mantener una apariencia,
asimismo, no todo mundo desempefia el liderazgo, describe al lider como un
armonizador de personas, mejora al que dirige siendo un individuo con

cualidades intelectuales Unicas.

Por su lado Sécrates, menciona que el lider se distingue por ciertos talentos,
los cuales se refinan con una educacion media teniendo como resultado la
sabiduria. Tomas de Aquino, en el siglo XIll presenta una vision cristiana del
mundo, centrada en Dios relacionada con el rey, siendo el rey un maestro de
virtudes que se acerca al ideal de una unién autosuficiente y préspera de

individuos para vivir de manera optima.

! CERTO, Samuel C. Y PETER, J. Paul. Direccién Estratégica. McGraw-Hill / Interamericana de Espafia, S.A.U. 3ra. edicion.
Madrid. 2008



Nicolas Maquiavelo, en el libro el Principe, menciona que su principe tiene las
cualidades de liderazgo que son: parecer ser bueno, clemente, leal, humano,
sincero, religioso y perdonar para que cuando se necesite ser de otro modo se

pueda cambiar, teniendo como finalidad el poder, el orden y la estabilidad.?

A fines del siglo XIX y principios del siglo XX el liderazgo ha sido estudiado a
partir de diversas teorias psicoldgicas, sociolégicas, administrativas, cada una
de ellas ha puesto énfasis en ciertos aspectos que hacen del estudio del

liderazgo, en su momento historico, una particularidad en evolucion del mismo.

El liderazgo en un concepto que ha ido evolucionado y modificAndose a través
del tiempo y las definiciones que se dan del mismo, estdn estrechamente
relacionadas con la época histérica de la que se esté hablando, como se podra

observar se ofrece un breve recorrido historico.

A principios del siglo XX predominaba la teoria conocida como el gran hombre,
la cual establecia que la habilidad, el talento y el origen necesarios para liderar
a otros era poseida solo por unos pocos, como consecuencia no se podia
aprender, simplemente se tenia o no la habilidad. La concepcion de que el
liderazgo se podia aprender se dio hasta la revolucion industrial, a raiz del
surgimiento de la administracién como una profesién para la cual se requieren

ciertas caracteristicas que se pueden desarrollar.

Posteriormente la tendencia giro hacia la categorizacion por lo cual en los afios
sesentas y setentas, surgieron pruebas a través de las cuales se pretendia
determinar el estilo y comprender la motivacion y comportamiento humano,
todos los estudios hechos y el mismo paso del tiempo y el contexto de una
sociedad cambiante, provoco que surgiera la teoria de la contingencia bajo esta
perspectiva el liderazgo y su ejercicio sera de acuerdo al ambiente, la

capacitacion y la madurez de los empleados.

2 CERTO, Samuel C. Y PETER, J. Paul. Direccién Estratégica. McGraw-Hill / Interamericana de Espafia, S.A.U. 3ra. edicion.
Madrid. 2008



De acuerdo a Kotler (2003:8) “a lo largo de la historia el liderazgo de calidad ha
sido siempre escaso”’; aunque mas que escaso considero que se ha ido

perfeccionando y adaptando a las circunstancias que se han vivido.

Se puede decir que el liderazgo ha estado presente en todas la épocas de
diversas maneras, con la presencia de diversos personajes en la sociedad,
tanto religiosos, politicos y que han ejercido un liderazgo, logrando mover tanto
a grupos pequeios como a grandes masas, lo cual nos explica que el liderazgo

siempre ha existido.?

En el actual siglo XXI tenemos un ambiente altamente competitivo en todos los
ambitos de la sociedad que se han cambiado las practicas para ejercer un
liderazgo de manera que sea mas efectivo tanto individualmente como para

todo grupo y organizacion.

La visién que tienen en general los trabajadores de su jefe es que ordenan,
mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer, imponen criterios, distribuyen el

trabajo, controlan y supervisan las tareas.

La preocupacion de los directivos y mando deberia estar centrada en crear una
imagen tal, que sus subordinados lo catalogaran como un colaborador mas,
orientador, escucha de su gente, generador de confianza, aceptado
naturalmente por el grupo, buen comunicador persona que apoye y ayude, que

transmite seguridad.

El mando que es lider trabaja para ser aceptado por su carisma y su servicio a
un equipo que compra ayuda y orientacion para cumplir con las metas

prefijadas que se han negociado previamente.

El lider es el respaldo del equipo, el que potencia a las personas para que se

desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad. Fomenta la

3 CERTO, Samuel C. Y PETER, J. Paul. Direccién Estratégica. McGraw-Hill / Interamericana de Espafia, S.A.U. 3ra. edicion.
Madrid. 2008



responsabilidad, el espiritu de equipo, el desarrollo personal, y, especialmente,
es el artesano de la creacion de un espiritu de pertenencia que une a los

colaboradores para decidir las medidas a tomar.

Concepto de Liderazgo
Maxwell (2006) en su texto “Desarrolle los lideres que estan alrededor de

usted”, define el liderazgo de la siguiente manera El liderazgo es la influencia.

Todo lider tiene estas dos caracteristicas: (A) va a alguna parte y (B) es capaz

de persuadir a otros de acompaifiarlo.

Huerta y Rodriguez (2006) en su texto “Desarrollo de habilidades directivas”,
afirman que liderazgo es la influencia interpersonal orientada hacia el logro de
metas mediante la comunicacion; este tipo de influencia va mas alla de las

actividades rutinarias, las cuales se dan mediante indicaciones y ordenes.

Se trata de una acciébn que hace que otros actien o respondan en una
direccién compartida. Es la habilidad de inspirar confianza y apoyo entre las
personas necesarias para lograr las metas; asi como una fuerza dinamica que

motiva y coordina la organizacion.

Es la habilidad para persuadir a otros de que busquen con entusiasmo los

objetivos definidos.

La enciclopedia “Encarta (2006)” le define: Liderazgo, en psicologia social, rol

de la personalidad en el analisis de grupos pequefios.
En sociologia, influencia que se puede ejercer sobre una colectividad.
Casares (2004) en su libro “Liderazgo”, proporciona la siguiente definicion,

Liderazgo es la accion de influir en los demas; las actitudes, conductas y

habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el



guehacer de las personas y los grupos para lograr los objetivos deseados, en
virtud de su posicién en la estructura y de poder, y promover el desarrollo de

sus integrantes.

Se vincula con la capacidad de generar procesos de sensibilizacion y
convocatoria a trabajar en colaboracién con otros, en el logro de los fines y los

valores que la organizacion pretende.

DEFINICIONES DE LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

El liderazgo tiene una infinidad de conceptualizaciones. El liderazgo es definido
por Terry (1997) como “la relacion en la cual una personal (el lider) influye en
otras para trabajar voluntariamente en tareas relacionadas para alcanzar los

objetivos deseados por el lider y/o el grupo”. (p. 408).

Al respecto, Bayon (1998) conceptualiza el liderazgo como “la capacidad de
ciertas personas para influir en otras, teniendo el lider capacidad de poder,
comprension de las personas, inspirar a sus seguidores y crear un ambiente

propicio”. 20 (p. 191).

De acuerdo a lo sefialado, el liderazgo es la habilidad que posee una persona
para influenciar directamente en las opiniones, actitudes y comportamiento de
otros individuos, es decir implica influir e interactuar con la gente para realizar y

lograr los objetivos trazados dentro de la organizacion.

Lider Actual

El lider actual debe ser un gestor del cambio, un experto de la turbulencia,
tormenta de ideas, situaciones y constelaciones nuevas. Mas que cumplir una
serie de funciones prefijadas, el nuevo lider debera de cumplir una pluralidad
de funciones, entendiéndolas no tanto en el sentido de cumplir distintas
funciones si no tener que hacer cosas de una naturaleza radicalmente diversa.

Vamos hacia un lider que ha de ser lider, creador e intérprete.



Lider capaz de ejercer una nueva forma de liderazgo muy alejada de los
modelos autoritarios clasicos, basados mas en la imposicion jerarquica que en
la exposicion argumentaria. Generador o en su defecto recopilador de
tendencias, de posibilidades nuevas, lo que le obliga a convertirse en lector de
los signos sociales de la época, es decir, de las tendencias, pulso y

subconsciente del momento.

De ahi que su tarea consista en una peculiar sociologia de acera. Descubrir
aquellos impulsos que estan despertando en la sociedad y por ello mismo
también en las organizaciones. Todo eso no es posible sin acercarse al
conocimiento de campos que hasta ahora estaban alejados del saber habitual
de la empresa. Sobre todo el del pensamiento, que es el laboratorio donde se

ponen a prueba las formulas quimicas del futuro.

Una labor asi exige adquirir unas claves de interpretacion extremadamente
complejas dificilmente adquiribles sin el apoyo de especialistas. Esa es la
funcién primordial desempefiada por los nuevos profesionales de los recursos
humanos. Proporcionar a los lideres las claves de interpretacién necesarias
para abrirles a un espiritu siempre nuevo. Auscultar la realidad. Tom Peters lo

llama liderazgo de vagabundeo. El lider se baja a la acera y pasea.

Concepto de Lider

Belker y Topchik (2007) en su libro “Gerente por primera vez” establece que el
lider es la persona con la que otros cuentan, la persona cuyos criterios son
respetados porque usualmente son razonables. Lideres son aquellos que
pueden adentrarse en el futuro y visualizar los resultados de sus propias
decisiones.

También son los que pueden dejar de lado problemas de personalidad y tomar
decisiones basadas en hechos. Esto no significa que ignoren los elementos
humanos; jamas los ignoran, sino que siempre tratan con los hechos en si

mismos Yy no con la percepcion emocional de la gente sobre esos hechos.



Huerta y Rodriguez (2006) en su libro “Desarrollo de habilidades directivas”
definen al lider eficiente como aquel que inspira a la gente a trabajar con

ahinco para aumentar la productividad.

Casares (1994) en su libro “Liderazgo”, define a los lideres como aquellos que
dirigen a otros con su poder personal, intelectual, psicolégico o emocional; son
aguellos que, aun cuando tienen la autoridad formal, confian en y utilizan mas
su influencia en los atributos personales de inteligencia, en los valores; en la
forma original de percibir el medio, o de vivir las emociones... que procuran
fortalecer su influencia a partir de sus conocimientos y experiencias; que se
ganan el poder en la forma de tratar a los demas; y sus principales fuerzas son

la entereza moral y las habilidades de direccion y organizacion.

Liderazgo Contemporaneo

El lider contemporaneo es distinto al tradicional que cumplia supervisiones.
Muchos lideres no estan capacitados a hacer el cambio a los equipos. Incluso
los gerentes mas capaces tienen problemas para hacer la transicion, ya no se
consideran apropiadas todas las actividades de orden y control que antes los

alentaban a realizar.*

Tal vez 15 por ciento de los gerentes son lideres de equipo innatos; otro 15
por ciento nunca podrian dirigir un equipo porque va en contra de su
personalidad, son incapaces de sublimar su estilo su estilo dominante para el
bien del equipo. En seguida estd el enorme grupo central: el liderazgo de

equipos no se les da naturalmente, pero lo pueden aprender.

El reto para estos gerentes es aprender a ser buenos lideres de equipos.
Tienen que aprender habilidades como la paciencia para compartir informacion.
Confiar en los demas, ceder autoridad y saber cuando intervenir.

4 HELLRIEGEL, Don - SLOCUM, John y WOODMAN, Richard. Comportamiento Organizacional. International Thomson

Editores, S.A. de C.V. Octava edicion. México, 2008.



Los lideres eficaces han dominado el dificil acto del equilibrio de saber cuando
dejar solo al equipo y saber cuando participar. Los nuevos lideres pueden tratar
de conservar demasiado el control en una época en la que los integrantes de
los equipos necesitan mas autonomia o bien pueden abandonarlos cuando

necesitan su apoyo y ayuda.

Organizacion en el contexto actual.
El lider y las organizaciones. Primero que todo, esta época de cambio
vertiginoso nos induce a cuestionarnos si la capacidad humana de direccion

estara a tono con las necesidades y capacidades que se ofrecen.

Toda organizaciéon dispone de mucha informacién, pero eso no significa que
sepa buscar, recibir, procesar y filtrar esos datos I6gicamente. Por eso un buen
lider debe saber distinguir entre sociedad de la informacion y sociedad del

saber, ya que con ésta ultima se incorpora el factor humano.

Es asi que el lider empresarial debe estar dotado de inteligencia légica que lo
capacite para racionalizar los negocios, de inteligencia linglistica para
favorecer la comunicacion y de inteligencia interpersonal para poder trabajar
efectivamente en los equipos, siempre contando con inteligencia intrapersonal
gue le de las herramientas desde su propia persona, conociendo sus fortalezas

y debilidades.

A partir de los dones que le permiten al lider manejar eficazmente las
organizaciones actuales, podemos adentrarnos en como el lider lo consolida y

manifiesta en las organizaciones.’

Caracteristicas de un lider
Los lideres son personas que como resultado de ciertos rasgos

caracterologicos y de cierta actitud emocional le permite captar sensiblemente

° HELLRIEGEL, Don - SLOCUM, John y WOODMAN, Richard. Comportamiento Organizacional. International Thomson

Editores, S.A. de C.V. Octava edicién. México, 2008.



las necesidades de las demas personas, es capaz de conductas mas o menos
permanentes para influir y convocar la energia de los individuos y los grupos y
motivarlos a alcanzar objetivos con entusiasmo y dedicacidon por eso es

necesario enumerar las siguientes caracteristicas.

a. Capacidad de comunicarse. La comunicacion es en dos sentidos. Debe
expresar claramente sus ideas y sus instrucciones, y lograr que su gente
las escuche y las entienda. También debe saber "escuchar" y considerar

lo que el grupo al que dirige le expresa.

b. Inteligencia emocional. Salovey y Mayer (1990) definieron inicialmente la
Inteligencia Emocional como la habilidad para manejar los sentimientos
y emociones propios y de los demas, de discriminar entre ellos y utilizar
esta informacion para guiar el pensamiento y la accion.- Los
sentimientos mueven a la gente, sin inteligencia emocional no se puede

ser lider.

c. Capacidad de establecer metas y objetivos. Para dirigir un grupo, hay
gue saber a donde llevarlo. Sin una meta clara, ningun esfuerzo sera
suficiente. Las metas deben ser congruentes con las capacidades del
grupo. De nada sirve establecer objetivos que no se pueden cumplir.

d. Capacidad de planeacion. Una vez establecida la meta, es necesario
hacer un plan para llegar a ella. En ese plan se deben definir las
acciones que se deben cumplir, el momento en que se deben realizar,

las personas encargadas de ellas, los recursos necesarios, etc.

e. Un lider conoce sus fortalezas y las aprovecha al maximo. Por supuesto
también sabe cudles son sus debilidades y busca subsanarlas.



f. Un lider crece y hace crecer a su gente. Para crecer, no se aferra a su
puesto y actividades actuales. Siempre ve hacia arriba. Para crecer,

ensefia a su gente, delega funciones y crea oportunidades para todos.

g. Tiene carisma. Carisma es el don de atraer y caer bien, llamar la
atencién y ser agradable a los ojos de las personas. Para adquirir
carisma, basta con interesarse por la gente y demostrar verdadero
interés en ella; en realidad, en el carisma esta la excelencia. Se alimenta
con excelencia, porque es lo mas alejado que hay del egoismo. Cuando
un lider pone toda su atencion en practicar los habitos de la excelencia,

el carisma llega y como una avalancha cae un torrente sobre el lider.

h. Es Innovador. Siempre buscara nuevas y mejores maneras de hacer las
cosas. Esta caracteristica es importante ante un mundo que avanza

rapidamente, con tecnologia cambiante, y ampliamente competido.

i. Un lider es responsable. Sabe que su liderazgo le da poder, y utiliza ese

poder en beneficio de todos.

j. Un lider estd informado. Se ha hecho evidente que en ninguna
compafia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se
maneja la informacién. Un lider debe saber cémo se procesa la
informacidn, interpretarla inteligentemente y utilizarla en la forma mas

moderna y creativa.

Tipos de lideres
Ecofield (2009), en su articulo “Los estilos de liderazgo que se requieren hoy”,
indica que La consultora Hay Group dio origen a una tipologia de liderazgo que,

sin ser definitiva, sirve para revisar comportamientos.



Directivo: es el lider que da oOrdenes claras y solo espera que se
cumplan.

Visionario: busca inspiracion en la gente y, luego de marcar senderos,
da libertad.

Afiliatorio: sabe cOmo crear un grupo, un equipo de trabajo.

Participativo: busca la participacion, pero también el consenso; es decir,
el acuerdo de todos.

Marcapasos: quiere estar al tanto de todos los pasos de la gestion.
Tutorial: trabaja para el desarrollo de habilidades de las personas,

pensando en ellas y en el largo plazo.

Los lideres méas interesantes son los que utilizan un repertorio de tipos de

gerenciamiento.

Habilidades del lider

Ecofield (2009), en su articulo “Los estilos de liderazgo que se requieren hoy”,

dice que Segun Carolina Miranda, de Hay Group, para lograr un clima

motivador, donde el alto desempefio sea corriente, el lider debe contar con un

balance de tres rasgos: madurez emocional, creatividad y resiliencia, un

término poco usual, pero muy interesante.

La madurez emocional implica la capacidad de mantener la calma en la
adversidad. La tienen aquellos que no entran en panico, pero también
los que no juzgan como primera respuesta. El lider emocionalmente
maduro mantiene una actitud positiva, que no reprime a sus
colaboradores. Trata de entablar una relacion de empatia, tiene buena
escucha, y sabe interpretar las complejidades de las personas con las

gue trabaja.

El buen lider sabe destacarse sin ser competitivo; es decir, no intenta
aplastar a los demas, sino que trabaja de manera armoniosa en

situaciones grupales.



La creatividad esta dada por caracteristicas personales o competencias,

gue en general se entienden como dadas por la naturaleza.

En cuanto a la resiliencia, se trata de la capacidad de repensar la
estrategia y de reinventarse. En psicologia, solia entenderse como una
patologia. La psicologia mas moderna la ve como un ajuste saludable
frente a la adversidad. Hay personas que reaccionan mejor ante los

problemas, con mas voluntad para aceptarlos y superarse.

Ramirez (2007) en su taller “Liderazgo para todos” menciona las siguientes

caracteristicas del lider:

Es inteligente
Entusiasta

Trabaja bien

Es Leal

Tiene valores

Es servicial.
Reconoce sus errores
Es optimista

Fomenta el didlogo

Ve a futuro

De donde se desprenden las siguientes habilidades:

Dominio personal

Capacidad de compromiso

Capacidad para guiar, evaluar y formar a su gente

Vision y comunicacion trascendentales

Trabajo en equipo y formacién de la cultura organizacional

Habilidades Sociopoliticas

Estilos de liderazgos

a. El Liderazgo Autocrético



Es una forma extrema de liderazgo transaccional, donde los lideres tienen el
poder absoluto sobre sus trabajadores o equipos. Los miembros tienen una
pequefia oportunidad de dar sugerencias, incluso si estas son para el bien del
equipo o de la organizacién. Muchas personas se sienten resentidas al ser
tratadas de esta manera. A menudo el liderazgo autocratico tiene altos niveles
de ausentismo y rotacién del personal. Para algunas tareas y trabajos sin
calificacion el estilo puede ser efectivo, porque las ventajas del control superan

las desventajas.®

b. El Liderazgo Democratico

A pesar que es el lider democratico el que toma la ultima decision, ellos invitan
a otros miembros del equipo a contribuir con el proceso de toma de decisiones.
Esto no solo aumenta la satisfaccion por el trabajo sino que ayuda a desarrollar
habilidades. Los miembros de equipo sienten en control de su propio destino
asi que estan motivados a trabajar duro, mas que por una recompensa

econdmica.

Ya que la participacion democratica toma tiempo, este abordaje puede durar
mucho tiempo pero a menudo se logra un buen resultado. Este estilo de
liderazgo puede adoptarse cuando es esencial el trabajo en equipo y cuando la
calidad es mas importante que la velocidad o la productividad.

c. El Liderazgo Laissez-Faire

Esta expresion francesa significa "déjalo ser" y es utilizada para describir
lideres que dejan a sus miembros de equipo trabajar por su cuenta. Puede ser
efectivo si los lideres monitorean lo que se esta logrando y lo comunican al
equipo regularmente. A menudo el liderazgo laissez-faire es efectivo cuando
los individuos tienen mucha experiencia e iniciativa  propia.
Desafortunadamente, este tipo de liderazgo puede darse solo cuando los

mandos no ejercen suficiente control.

6 HELLRIEGEL, Don - SLOCUM, John y WOODMAN, Richard. Comportamiento Organizacional. International Thomson
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d. Elliderazgo Carismatico
Un estilo carismatico de liderazgo es similar al liderazgo transformacional,
porque estos lideres inspiran muchisimo entusiasmo en sus equipos y son muy

energeéticos al conducir a los demas.

De todas formas los lideres carismaticos tienden a creer mas en si mismos que
en sus equipos y esto genera problemas, y un proyecto o la organizacion
entera podrian colapsar el dia que el lider abandone la empresa. En los ojos de
los seguidores, el éxito esta ligado a la presencia del lider carismatico.’

El perfil de alto desempefio de los lideres

Los lideres intervienen de manera directa en el logro de una vision y mision de
una organizacion, mediante el involucramiento y el desarrollo integral de las
personas y sus facultades humanas, utilizando el maximo de recursos y con

repercusiones positivas.

Por lo tanto, los lideres deben tener un conjunto de competencias que
proporcionen un esquema a seguir para alcanzar buenos resultados, al

respecto, Arias y Heredia (1999) sefialan los siguientes:

a. Aspectos gerenciales: conocimiento detallado y actualizado del campo de
accion de la organizacion asi como de la rama de actividad econdmica;
comprension del papel de las diferentes funciones dentro de la organizacion

y sus interrelaciones.

b. Trabajo en equipo: compartir informacion, fomentar la expresion de
opiniones y sentimientos, aprovechamiento de los conflictos para el

mejoramiento tanto personal como del funcionamiento de la organizacion.

c. Relaciones interpersonales: sensibilidad hacia los puntos de vista de

problemas de los demas, orientacién hacia los clientes.

! HELLRIEGEL, Don - SLOCUM, John y WOODMAN, Richard. Comportamiento Organizacional. International Thomson
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d. Comunicacion: expresion verbal fluida y clara tanto con individuos como con
grupos, redaccién con claridad y enfoque hacia las necesidades del

receptor.

e. Motivacion a los asociados o0 colaboradores: fijacion de objetivos
ambiciosos (pero realistas) para si mismo y los demas, aprendizaje a partir
de los propios errores y de los demas, reconocimiento de los logros de los
demas.

f. Compromiso con la calidad y la competitividad: orientacion de las acciones
para lograr la mejoria continua, impregnacion de las acciones con
honestidades e integridad. (pp. 200-201).

g. Estas competencias sefialadas muestran que el lider debe asumir
responsabilidades de lograr eficazmente las metas esperadas, debe tener
autoridad para actuar de manera de estimular una respuesta positiva en su

personal con el fin de lograr los objetivos propuestos.

El poder del liderazgo

El poder de un lider emana del control del medio que los otros miembros
desean o0 necesitan para satisfacer alguna necesidad. Por ello, Gil (1997)
argumenta: Dicho poder puede ser usado por un individuo, ya sea para reducir
los medios de otros individuos (castigar), 0 aumentar sus medios (premiar)
hasta el fin dltimo, inducir a estos otros individuos para que los provean con los

elementos para la satisfaccion de sus propias necesidades. (p. 133).

También, Arias y Heredia (1999) sefialan: el poder influye directamente en el
comportamiento de otras personas, por ello existe dos formas de poder, las
cuales son el “Formal, el cual se encuentra institucionalizado y reconocido

legalmente.

Por tanto, se le denomina autoridad y también estd el “Informal, surge

espontaneamente, aunque carece de legitimidad reconocida”. (p. 198).



Considerando los aspectos sefialados, muchos individuos que integran una
empresa consideran al lider como el medio mas apropiado para conseguir las
metas grupales, porque la prueba real del liderazgo ocurre en el proceso de
seqguir al lider dentro del grupo de trabajo. Esto reside en la habilidad del
gerente o supervisor para obtener del grupo la voluntad de acatarlos; una

voluntad basada en metas, objetivos comunes y compartidos.

Importancia del liderazgo

El liderazgo es aquella parte de las actividades del directivo, mediante la cual
influye en la conducta de las personas y grupos hacia un resultado deseado,
depende de la capacidad para las relaciones humanas y de la personalidad del

directivo para satisfacer las necesidades del grupo dirigido por él.

El liderazgo tiene gran importancia en la conducta adoptada en el grupo y como
elemento de influencia resultan interesantes los distintos estilos de liderazgos y

los efectos que puedan tener en el grupo de trabajo.

El efectivo desempefio del liderazgo obviamente estara determinado por la
habilidad del lider para coordinar los esfuerzos de los miembros individuales,
también por el grado del estilo aplicado que resulte apropiado para las

actividades y la naturaleza del grupo.

El lider mediante las actitudes y conductas, canaliza y conduce al grupo al
manejo, realizacidn y satisfaccion de sentimientos y necesidades, armoénicas o
desarmonicas, que a su vez dependen de los rasgos de caracter y la madurez

o inmadurez emocional de los miembros del grupo y del lider mismo.

Liderazgo basado en competencias
Gramigna (2002), en su articulo “Gestion por competencias” senala, El
profesional mas adecuado es aquel que, ademas de conocimientos, tiene

habilidades, actitudes e intereses compatibles con su funcion.



Un modelo que se viene delineando como uno de los mas adecuados para los
nuevos tiempos es el de la Gestion por Competencias. Se trata de una manera
de lidiar con lo cotidiano, de tal manera de posibilitar la formacién del capital

intelectual de una empresa o institucion.

Los gerentes que tomen conciencia de este hecho, e internalicen la gestion por
competencias, pasaran al frente, constituiran la vanguardia abriendo caminos

antes que otros.

La gestion por competencias, ademas de suplir estas lagunas, aporta

innumerables ventajas como:

La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la

productividad.

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para
su area especifica de trabajo.

e La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de
mejora que garantizan los resultados.

e EI gerenciamiento del desempefio en base a objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidad de observacion directa.

e El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

e La concientizacion de los equipos para que asuman la co-

responsabilidad de su autodesarrollo. Tornandose un proceso de ganar-

ganar, desde el momento en que las expectativas de todos estan

atendidas.

Cuando se instala la gerencia por competencias, se evita que los gerentes y
sus colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y
desarrollo que no tienen que ver con las necesidades de la empresa o las

necesidades particulares de cada puesto de trabajo.



Cardona y Garcia en su libro “Cémo desarrollar las competencias de liderazgo”
subrayan que en los ultimos afios se ha ido imponiendo una visién del liderazgo
gue se basa en comportamientos especificos y medibles de los directivos, que

llaman competencias.

Reconocen que un directivo desarrolla el liderazgo a base de formacion,
aprendizaje y esfuerzo personal. Ademas, dice que un directivo puede perder
ciertas competencias criticas de liderazgo si no mantiene una actitud de

aprendizaje y mejora personal.

El modelo de liderazgo propuesto por Cardona y Garcia se apoya sobre dos
paradigmas: un modelo antropolégico de la empresa y un modelo de

competencias directivas.

De la primera se extrae una vision del liderazgo como dimension directiva: el
lider es capaz de hacer crecer la unidad de la organizacion, a través del
desarrollo de sus colaboradores y de su adecuada motivacién hacia el logro de

los objetivos de la organizacion.

Las competencias necesarias para desarrollar esta dimension se adquieren con
formacion, entrenamiento y esfuerzo personal. La definicion de la funcion
propia del lider y la especificacion de aquellas actividades que entran en su
desempeiio profesional serviran para concretar las competencias necesarias

para el desempefio de la funcion directiva.

Condiciones de liderazgo basado en competencias.

Después de crear el directorio de competencias, queda la cuestion de definir
cuales competencias son esenciales para el liderazgo. Entre otras cosas
porque las competencias necesarias en un contexto determinado no son
necesariamente las mismas que las que se requieren en un contexto distinto.
Por ello la solucion no pasa tanto por la seleccibn de un conjunto de

competencias especificas de liderazgo como por la determinaciéon de unas



condiciones minimas para que exista liderazgo. Este enfoque de la cuestion

permite discriminar, ante un perfil directivo, si tiene o no las competencias

criticas de un lider. Y en caso de que no se den las condiciones necesarias,

permite establecer las areas de mejora que deberian trabajarse para impulsar

el liderazgo en ese caso patrticular.

Las condiciones minimas que permiten hablar de liderazgo en un determinado

perfil de competencias son las siguientes:

Debe existir un grado suficiente de desarrollo de todas las dimensiones
directivas, es decir, debe darse una situacion de equilibrio. Esto significa
gue ninguna de las dimensiones debe sobrepasar excesivamente a las
demés o, dicho de otro modo ninguna dimensién debe quedar
excesivamente Infra-representada. Un lider, en tanto que directivo, debe
ser capaz de definir estrategias y producir valor econémicos para la
empresa. También necesita un cierto nivel de competencias
interpersonales para poder comunicar a su gente las tareas a realizar y
ayudarles en el logro de los objetivos. Para todo ello es imprescindible
gue sepa dirigirse a si mismo, gestionar sus emociones, su aprendizaje
y su desarrollo personal. Ninguna de estas dimensiones es prescindible,
aunque logicamente variara el grado de desarrollo de cada una de ellas

segun la persona

Debe existir también un desarrollo suficiente de las competencias

personales internas.

Mora (2005) en su articulo “Relevancia de la Gerencia por Competencias,

indica que la gerencia por competencia permite el desarrollo de lideres mas

gque de gerentes, profesionales creativos capacitados para dirigir a las

organizaciones en entornos de incertidumbre.



La gerencia por competencia favorece a la calidad y productividad a través del
desarrollo de un recurso humano capacitado, flexible, involucrado con la

organizacion y satisfecho en sus expectativas personales y profesionales.

Un recurso humano involucrado con la misién de la organizacion se
compromete en el mejoramiento continuo de la calidad en los procesos
proponiendo continuamente ideas nuevas para mejorarlo y esta capacitado
para asumir retos y tomar las decisiones pertinentes, y de algun modo vincula

su desarrollo personal con el desarrollo de la organizacion.

La gestiéon por competencias es una forma de gerenciar obteniendo el maximo
provecho de las capacidades, conocimientos, habilidades, valores y actitudes

de cada uno de los trabajadores que integran el equipo de trabajo.

En esta valoracion de los “talentos” individuales, un buen lider, encuentra un
potencial para el crecimiento de todos los integrantes de su grupo de trabajo,
ya que no soélo se evalian las potencialidades de cada persona para
desempeiiar una labor, sino que es posible favorecer el desarrollo de nuevas
competencias en el personal, que les haga mas eficientes y lleven a la empresa

a ser mas competitiva.

La gerencia por competencias se basa en que los lideres no sélo aprovechen
las competencias de cada miembro de la organizacion y promuevan la
adquisicibn de nuevas competencias, sino también analicen sus propias
competencias y sean conscientes de las que les falta por desarrollar para

favorecer la calidad y productividad de la empresa donde se desenvuelve.

Alles (2007) en su libro “Gestion por competencias” habla de la gestiéon por
competencias, haciendo referencia a David C. McClelland quien analiza la
motivacion humana y es la base sobre la que se desarrolla la gestiébn por

competencias.



Comprender la motivacion humana a partir de este método lleva a la definicion
de un motivo como el interés recurrente para el logro de un objetivo basado en
un incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona

comportamientos.

La explicacion de los términos clave de esta definicion ayuda a clarificar y
resumir lo que los psicélogos han aprendido acerca de la motivacién humana.
Basicamente, un motivo puede darse cuando se piensa acerca de un objetivo
con frecuencia, es decir, se trata de un interés recurrente y no de pensamientos

ocasionales.

Los tres importantes sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento

humano.

e Los logros como motivacion. Representa u interés recurrente por hacer
algo mejor. Mejorar significa tener el mismo resultado con menos
trabajo, obtener un mayor resultado con el mismo trabajo o, lo mejor de

todo, obtener un mayor resultado con menos trabajo.

e El poder como motivacién. Altos niveles de poder como motivacion estan
asociados con muchas actividades competitivas y asertivas con un

interés en obtener y perseverar prestigio y reputacion.

e La pertenencia como motivacion. Se sabe menos de esta motivacion
gue sobre las dos anteriores. Estaria derivada de la necesidad de estar

con oftros.

Estas motivaciones se combinan con otras caracteristicas para determinar

accion.



Los grandes déficits, para el siglo que se inicia, derivados de las mutaciones

tecnoldgicas con sus consecuencias en materia de empleo, calificacion,

formacion, motivacién y remuneracion. Mantener una adecuacion cualitativa y

cuantitativa del empleo implica un enfoque dindmico, una légica empleabilidad

de cada una de las personas, una gestion preventiva de los recursos humanos,

un esfuerzo permanente para la calificacion y recalificacién de la persona en su

puesto de trabajo. El desarrollo y la movilidad de empleados y los nuevos

métodos de seleccion constituyen el encuadre necesario de un esquema de

direccién por competencias.

Asi mismo, los complejos escenarios dentro del mundo laboral, requieren:

Identificar las caracteristicas y las capacidades personales necesarias
para enfrentar adecuadamente el actual contexto siempre mas complejo

y desafiante.

Planificar las organizaciones y los recursos humanos para satisfacer la

necesidad de la empresa y de los individuos que en ella trabajan.

Adoptar sistemas de gestion y evaluacién que contemplan valorar y

premiar de un modo coherente a las personas.

Con todo lo anterior se llega al esquema de la gestion por competencias, que

para ser implantado se deben definir:

Definir vision y mision

Definiciébn de competencias por la maxima direccion de la compafiia
Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la
organizacion

Validaciéon de las competencias

Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.



Para definir criterios efectivos de competencias se debe:

e Definir criterios de desempefiio

e Identificar una muestra

e Recoger informacién

e Identificar taras y requerimientos en materia de competencias de cada
una de ellas, esto implica la definicion final de la competencia y su
correspondiente apertura en grados.

e Validar el modelo de competencias

e Aplicar el modelo a los subsistemas de recursos humanos.

Ramirez (2007) en su taller “Liderazgo para todos” menciona que: En la
actualidad hay una creciente necesidad de contar con personas comprometidas
gue actuen con liderazgo, para el logro de las metas tanto personales como

grupales.

Por lo que es importante implementar un modelo de formacién en cuanto a los
conocimientos, actitudes e incluso en el desarrollo de algunas de las

principales habilidades que requieren los lideres del siglo XXI.

El liderazgo por competencias busca responder a las necesidades de las
nuevas estructuras organizacionales, en donde se buscan empleados cada vez
mas capacitados y comprometidos, que ayuden a enfrentar de manera

competitiva un entorno cambiante y globalizado.

Con este modelo se pretende encontrar lideres que hagan suya la misién
organizacional, que tengan una vision trascendental, para influyan y guien a
sus colaboradores en la consecucion de los objetivos tanto personales como de

la organizacion.

Lo que hace diferente al liderazgo por competencias de los modelos anteriores

del liderazgo, es que identifica las caracteristicas, capacidades, conocimientos,



habilidades y actitudes del lider, haciéndolo competente para responder a los
cambios vertiginosos y desafios que se dan en la actualidad.

El lider competente es el que tiene

e El saber (conocimientos de liderazgo y de la actividad a realizar)

e El saber hacer (Llevar a la practica sus conocimientos haciendo uso de
sus habilidades)

e El saber ser (Tener la actitud y valores necesarios para influir y dirigir a
sus colaboradores; actuando de manera ética y confiable, respetando al
ser humano en todos los contextos y condiciones)

Zamora (2003) en su articulo “La gestiébn por competencias” indica que la
actualidad se caracteriza por cambios constantes. El cambio en si no es un
factor nuevo, pero si lo es la rapidez, frecuencia, naturaleza e impacto de los

cambios.

En este entorno, los factores tangibles de la gestion pierden importancia frente
a aquellos intangibles que se derivan de la propia intervenciéon humana. Es
aqui donde adquiere importancia una gestion de recursos humanos que

permita estimular y optimizar esa intervencién humana.

En paralelo, los proceso de globalizacion e internacionalizacion de las
empresas y de la sociedad en general han generado organizaciones extensas y
complejas cada vez mas dificiles de gestionar. Se hace necesaria la aplicacién
de criterios que permitan objetividad y manejar esta gestibn de recursos

humanos.

Es aqui donde la gestion por competencias aporta valor, al dotar de un método
integral que de manera pseudo cientifica, permita objetividad para grandes

colectivos los procesos fundamentales de esa gestion.



En estos momentos, muchas compafias estan viendo en algunos modelos de
gestibn de competencias, instrumentos demasiado rigidos o demasiado
limitativos en un contexto de rapido cambio y alta rotacion de personal. Es
necesario tener en cuenta no solo lo que la persona es, sino de lo que es

capaz.

Las competencias sin motivos son recursos que no se utilizan; los motivos sin
valores no son perdurables; y los valores sin competencias son soélo
intenciones. Es imprescindible evaluar lo que un profesional valora, que es lo
gue le motiva y que es capaz de hacer. No se puede seguir atrayendo y
reteniendo a los empleados a base de talonario.

Para desempefiar eficazmente un trabajo, un colaborador necesita tener,
ademas de competencias, determinadas motivaciones y valores. Esto abre las
puertas de nuevos enfoques como “la gestién por valores” o la “gestion del

talento”.

Un profesional despliega el talento adecuado cuando posee las competencias
necesarias para desarrollar el trabajo, encuentra en el entorno y en el proyecto
los motivos adecuados y percibe las consecuencias de su trabajo como algo

valioso y deseable.

El Sistema de Gestion

Los procesos basicos que se dan los integrantes de la organizacion donde
cada persona que integra la organizacion posee cierto conocimiento para
realizar su trabajo, lo que produce una interpretacién por parte del empleado a
cerca de su rol en ese lugar, esta interpretacion genera una actitud que lo
motivara para desarrollar sus aptitudes o talentos mediante acciones que
producen resultados especificos, que al ser evaluados producirdn un nuevo

conocimiento.

El sistema de gestion y el estilo de direccion de la empresa provocan la

adopcion de actitudes y el desarrollo de motivaciones diferentes, por lo que la



evolucion de las estructuras organizativas se puede clasificar principalmente en

tres modelos que son:

La organizacién jerarquicay la direccion por tareas

Este tipo de organizacion surge desde la administracion cientifica con el trabajo
de Fayol y Taylor; donde el aspecto central era el qué hay que hacer. Esto
obligaba a manjar una estructura jerarquica acompafada de una direccién por

tareas que garantizara el logro de los objetivos.

Dentro de este modelo el empleado toma la posicion de subordinado que al
recibir una serie de ordenes se muestra reactivo, de manera que desarrolla su
talento para trabajar con calidad pero sin iniciativa, con la intencion solo de
cumplir dando resultados minimos, motivado por una recompensa
(principalmente econdmica) que depender4d de la evaluacion de errores

cometidos en su trabajo.

La organizacién profesional y la direccidén por objetivos

Con el tiempo se ve la necesidad de reducir los niveles jerarquicos y simplificar
los procedimientos para que las empresas puedan tener mayor flexibilidad, de
modo que para poder conseguir la descarga de la estructura se paso de un
modelo de tareas a objetivos, dando origen a un modelo de liderazgo que se
basa en la delegacién (empowerment), donde el empleado ya no recibe
ordenes, sino que conoce los objetivos de la empresa, y concibe su trabajo

como una aportacion al logro de esos objetivos.

Por tal motivo se ve a si mismo como un profesional ante nuevos retos que
actla proactivamente logrando esto tanto por la motivacion de una retribucién
como del poder dar valor a sus tareas, en este caso, los objetivos definen que
hacer, pero se le concede al profesional desarrollar nuevos talentos que le
permitan realizar las tareas que le conduciran al logro de los objetivos, lo que
implicara de alguna manera el éxito personal, sin embargo este tipo de

liderazgo lleva a obtener solo los resultados pactados, sin importar el cémo se



llegd a ellos (los empleados incluso pueden hacer trampa), y en este caso la
evaluacion se hara comparando los objetivos propuestos con los alcanzados.

La organizacién competente y la direccion (liderazgo) por competencias

Este modelo surge a principios de los afios 1990 y reconoce las ventajas del
liderazgo por objetivos y busca complementarlo en el sentido de cémo son

logrados.

Este enfoque surge ante un entorno globalizado, competitivo y cambiante,
donde el conocimiento, el analisis y la gestion de competencias de las

personas en la empresa son mas adecuados.

Con el liderazgo por competencias se permite establecer un marco organizativo
donde las tareas son las que se adaptan a las personas, en funcién del perfil

con el que cuenta.

En estas organizaciones el empleado no se siente subordinado, pues entiende
el para qué de su trabajo, asi que se considera a si mismo un miembro del
equipo que tiene una mision que lograra mediante la cooperacion con los
demas miembros de la organizacién; asi mismo se siente motivado tanto por el
beneficio econdmico y el crecimiento profesional, como por una motivacion
trascendental, que se refiere a la satisfaccibn que el empleado siente por el
hecho de contribuir con su desempefio al logro de la mision y los objetivos de la
empresa; todo esto lleva al desarrollo de talentos interdependientes (aquél que
esta pendiente de las necesidades del conjunto y es capaz de tomar decisiones

en torno a ellas).

Todas las actividades van encaminadas al mejoramiento de la organizacion
dando los maximos resultados que son evaluados en base a la contribucion y

desarrollo del empleado



El liderazgo por competencias no sustituye al liderazgo por objetivos, sino que
lo complementa afiadiendo informacion sobre cdmo llevar a cabo los objetivos;
ya que las competencias deben reflejar también los valores culturales y la

mision misma de la empresa.

Sin embargo aunque continuamente se hacen estudios que lleven a la mejora
del liderazgo para adaptarse a las empresas modernas del mundo globalizado,
casi siempre se quedan en modelos tedricos que van muchisimo mas rapido
gue la puesta en practica, ya que requieren la implantacion de los cambios, a

veces muy profundos que requieren tiempo y experiencia.

Estrategia

Definicion de estrategia en general

El concepto de estrategia es antiguo. Los generales griegos dirigian sus
ejércitos tanto en las conquistas como en la defensa de las ciudades. Cada tipo
de objetivo requeria de despliegue distinto de recursos. De igual manera la
estrategia de un ejército también podria definirse como el patrén de acciones

gue se realizan para poder responder al enemigo.

Los generales no solamente tenian que planear, sino también actuar. Asi pues,
ya en tiempos de la Antigua Grecia, el concepto de estrategia tenia tantos
componentes de planeacion como de toma de decisiones 0 acciones

conjuntamente, estos dos conceptos constituyen la base para la estrategia.

“El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del general en
jefe de un ejército). Mas tarde paso a significar “el arte en general”, esto es, las

habilidades psicoldgicas y el caracter con los que asumia el papel asignado.

En la época de Pericles (450 a.C.) vino a explicitar habilidades administrativas
(administracién, liderazgo, oratoria, poder). Y ya en tiempos de Alejandro de

Macedonia (330 a.C.) el término hacia referencia a la habilidad para aplicar la



fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado de gobierno global”
(Mintzberg y Quinn, 1995, p. 4)

Estrategia en la empresa

Segun Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), en el campo de la administracion, una
estrategia, es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de
una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones

a realizar.

Una estrategia bien formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto
en sus atributos como en sus deficiencias internas, los recursos de una
organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y original, asi como
anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los

oponentes inteligentes.

Segun Johnson y Scholes (p.10, 2001), estrategia es la direccion y el alcance
de una organizaciéon a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la
organizacion a través de su configuracion de recursos en un entorno
cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer

las expectativas de los stakeholders.

“La estrategia de una organizacién consiste en las acciones combinadas que
ha emprendido la direccion y qué pretende para lograr los objetivos financieros
y estratégicos y luchar por la mision de la organizacion. Esto a la larga nos va a
ayudar a cémo lograr nuestros objetivos y como luchar por la mision de la

organizacion” (Thompson y Strickland, p. 10, 1999).

Ansoff (1965) establece que “Las estrategias, son las expresiones
operacionales de politicas en el sentido de que, dentro de un sistema
administrativo, definen el criterio operacional sobre la base de cuéles de los
programas especificos pueden ser concebidos, seleccionados e

implementados.” (p.43)



De todo lo anterior se entiende la estrategia como un patron a seguir para el
logro de sus metas. Dicho patrén contiene el conjunto de acciones a seguir, en
forma de planes especificos y con metas bien definidas, que contribuyen a un

esfuerzo comun por el cumplimiento de la misidn de la organizacion.

La administracion estratégica, la cual se llama también politica de negocios, se
refiere a la direccién de empresas, por lo que es de especial interés y tarea
principal del director de la empresa. Las empresas independientemente de su
tamafo y caracteristicas siempre se encuentran compitiendo por recursos,

clientes, y nuevos mercados con el fin de lograr mayores beneficios.®

Por esta competencia, las empresas tienen que tomar decisiones estratégicas

para sobrevivir.

Algunas de estas decisiones tienen que ver con el establecimiento de metas
generales y funcionales, la seleccién de productos y servicios, el disefio y
configuracion de politicas acerca de como la empresa se posiciona en el
mercado, la eleccion de un nivel apropiado de diversificacion y de tamafo de la
empresa, el disefio de una estructura organizacional acorde a las estrategias
gue haya seleccionado y politicas acerca de cémo definir y coordinar el trabajo

de los directivos y empleados.

Niveles de la estrategia
En el libro “Direccion estratégica”, Johnson y Scholes (2001) describen las
siguientes estrategias, y afirman que estas estrategias existen en los distintos

niveles de una organizacion.

e Estrategia corporativa: Esta relacionada con el objetivo y alcance global de
la organizacion para satisfacer las expectativas de los propietarios o

principales stakeholders y afiadir valor a las distintas partes de la empresa.
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Estrategia de unidad de negocio: La estrategia se refiere a como competir
con éxito en un determinado mercado. Una unidad estratégica de negocio
(UEN) es una parte de la organizacion para la que existe un mercado

externo concreto de bienes y servicios.

Estrategias operativas: Se ocupan de cdmo los distintos componentes de la
organizacion, recursos, procesos, personas y sus habilidades, contribuyen

de manera efectiva a la direccién estratégica, corporativa y de negocio.’

Criterios para evaluar una estrategia

Algunos estudios sugieren ciertos criterios basicos para evaluar una estrategia,

Mintzberg y Quinn (1995) mencionan los siguientes:

Objetivos claros y decisivos: No todas las metas requieren ser escritas 0
precisadas numeéricamente, pero si deben entenderse bien y ser decisivas,
es decir, el logro de esas metas debe asegurar la viabilidad y vitalidad

contintas de la empresa u organizacion frente a sus contrincantes.

Conservar la iniciativa: Una posicion reactiva prolongada engendra
cansancio, hace descender la moral, cede la ventaja del tiempo y los
intangibles a los contrincantes. Por ultimo, tal posicion incrementa los
costos, disminuye el nUmero de opciones disponibles y baja la probabilidad
de alcanzar el éxito necesario para asegurar la independencia y la

continuidad.

Concentracion: Una competencia diversificada permite mayor éxito con
menos recursos, lo cual representa la base fundamental para obtener

mayores ganancias (o utilidades) que los competidores.
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Flexibilidad: El reforzamiento de habilidades, un ambito de accion planeado
y la ubicacion renovada permiten mantener a los contrincantes, con un

minimo de recursos, en relativa desventaja.

Liderazgo coordinado y comprometido: Los lideres deben ser seleccionados
y motivados, de tal manera, que sus propios intereses y valores coincidan
con las necesidades del papel que se les asigne. Las estrategias exitosas

requieren de compromisos, no solo de aceptacion.

Sorpresa: La velocidad, el silencio y la inteligencia para atacar, en
momentos inesperados, a desprevenidos y desprovistos contrincantes.
Junto con una correcta sincronizacion, la sorpresa puede alcanzar un éxito
fuera de toda proporcién en cuanto a la energia utilizada, y puede cambiar

de manera decisiva posiciones estratégicas.

Seguridad: Se debe tomar en cuenta si la estrategia asegura la base de
recursos y demas aspectos operativos fundamentales para la empresa, si
desarrolla la logistica imprescindible para sustentar cada uno de los

impulsos principales.

Eleccion estratégica

Segun Johnson y Scholes (2001), la comprension de las influencias del

entorno, de las competencias de la organizacion, y de la influencia de los

stakeholders y de la cultura, constituye la base de la eleccién estratégica.

La eleccion estratégica implica la comprensién de las bases subyacentes en la

futura estrategia, con el fin de crear opciones estratégicas que deberan

evaluarse para poder seleccionar entre ellas.

Bases de la eleccidn estratégica. Existe una serie de aspectos fundamentales

gue es necesario abordar a la hora de crear y analizar las opciones

estratégicas de la organizacion.



Algunas de estas bases de eleccidon estratégica surgen de la comprension de
las expectativas e influencias de los stakeholders, y puede ser importante
reflejarlas de declaraciones sobre la misién y la intencién estratégica, para
mostrar las lineas directrices de las aspiraciones de la organizacion; por
ejemplo, en términos de producto, mercadeo y ambito geografico, o en

materias tan fundamentales como la propiedad de la organizacion.*

También existen bases para la eleccién estratégica en términos de cémo
pretende la organizacion competir a nivel de UEN (unidad estratégica de
negocio). Esto requiere la identificacion de las bases de la ventaja competitiva,
la cual surge de comprender tanto a los mercados como a los clientes, y de las
competencias especiales que debe ofrecer la organizacién y que tiene que
contribuir a su estrategia general. Un ente corporativo con muchas unidades
empresariales también se enfrenta a desafios en relacion con el equilibrio de
las carteras de las UEN, su estrategia financiera general, y su capacidad para
conciliar las bases de su estrategia a nivel corporativo y a nivel de las UEN.

Esto es una cuestion de transferencias.

e Opciones estratégicas. Una organizacion puede seguir distintos cursos de

accion.

Para decidirse por unos de ellos, es importante reflexionar con cuidado, ya que,
al desarrollar las estrategias, existe el peligro potencial de que los directivos
s6lo tengan en cuenta el tipo de accién mas evidente; pero la mas evidente no
tiene por qué ser la mejor. Un paso que puede ayudar a la eleccion estratégica

puede consistir, por tanto, en crear opciones estratégicas.

e Evaluaciény seleccién de estratégicas.
Las opciones estratégicas pueden estudiarse en el contexto del analisis
estratégico para valorar sus meéritos respectivos. Aunque existen criterios de

seleccion utiles, es improbable que exista una clara delimitacién entre la
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eleccion correcta y la incorrecta, porque cualquier eleccion presenta,

inevitablemente, peligros o desventajas.

Asi que, al final, la eleccion probablemente termine siendo una cuestion de
valoracion de la direccion. El proceso de seleccion no puede verse o

entenderse simple meramente como un objetivo 0 como una accién logica.

Estd muy influido por la escala de valores de los directivos y otros grupos que
tienen intereses en la organizacion y, en Ultima instancia, puede reflejar la

estructura de poder de la organizacion.

Formacién por competencias

Perdomo (2008) en el texto “Disenar cursos de capacitacion” sefala; La
capacitacion es la actividad encaminada a generar conocimientos, desarrollar
habilidades y modificar actitudes del personal para que desempefien mejor su
trabajo. Por su parte la capacitacion con enfoque de competencias laborales
permite a los instructores desarrollar las competencias teniendo como marco

de referencia una la Norma Técnica de Competencia Laboral.

Alles (2007) en el texto “Gestion por competencias” menciona: Para trabajar
con un esquema por competencias es necesario ‘empezar por el principio’.

Esto es:

e Definir visién y mision
e Definir competencias
e Probar competencias
e Validar las competencias

e Disefo de los procesos por competencias

Luego menciona los pasos necesarios para definir criterios efectivos de
competencias:

e Definir criterios de desempeiio



e Identificar una muestra

e Recoger informacién

e Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de
cada una de ellas; esto implica la definicion final de la competencia y su
correspondiente apertura en grados.

e Validar el modelo de competencias

e Aplicar el modelo.

Gramigna (2002), en su articulo “Gestion por competencias” sefala, Esta
comprobado que el ser humano tiene capacidad de adquirir nuevas
competencias durante toda su vida, siempre que se den los estimulos

apropiados y exista acceso a los recursos necesarios.

Talento Humano
Es la suma de las habilidades de una persona: sus dotes innatas, sus
destrezas, conocimientos, experiencia, inteligencia, juicio, actitud, caracter e

iniciativa.

Comprende también su capacidad de aprender y desarrollarse. Talento es
alguna capacidad de agilidad mental estratégica, capacidad de liderazgo,
madures emocional, destrezas de comunicacion, capacidad de atraer talentos e
inspirar a otras personas talentosas, instinto emprendedor, destrezas
funcionales y capacidad de producir resultados.

Definicion de Talento.

No solo es el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este
grupo, sino también otros factores que dan diversas modalidades a esa
actividad: conocimientos, experiencias, motivacion, intereses vocacionales,

actitudes, habilidades, potencialidades, salud y otros.

Evoluciéon del Talento de la eraindustrial ala era de lainformacién.



La guerra por el talento empezo6 en la década de 1980 con el nacimiento de la
era de la informacion en la cual la importancia de los activos tangibles(
maquinas, fabricas, capital), disminuyo con relacién a la importancia de los
activos intangibles, tales como las redes patentadas, las marcas, el capital

intelectual y el talento.

La dependencia del talento por parte de las compafiias aumento drasticamente
en el ultimo siglo. En 1900 solo el 17% de los empleos requeria trabajadores
con destrezas intelectuales; hoy mas del 60% requieren mas trabajadores con

destrezas intelectuales.

Significa que es mas importante conseguir grandes talentos, puesto que el
valor diferencial que pueden crear los trabajadores intelectuales mas talentosos
es inmenso. La evolucion hacia la era de la informacion esta lejos de haber

terminado.

En la medida en que la economia se basa cada vez mas en el conocimiento, el

valor de las personas muy talentosas sigue creciendo.

Tendencia al cambio por el talento.

Asi como las compafiias se han dado cuenta que necesitan gerentes altamente
capacitados, estos también se han dado cuenta de las ventajas de cambiar de
compania.

Las fuerzas estructurales que impulsan la guerra por el talento son amplias e
inexorables y las fuerzas econdémicas y demograficas se repiten en muchos
paises desarrollados. La guerra por el talento esta creando una nueva realidad

empresarial.

El talento como una ventaja competitiva.
Ventaja competitiva. Es la forma en que una empresa o sector se diferencia de
los demas, utilizando estrategias que le permitan posesionarse en un nicho de

mercado determinado.



Para lograr una ventaja competitiva es necesario tener en cuenta e identificar
los elementos imperativos sobre los cuales debe actuar el profesional con

talento que a continuacién se mencionan:

e Mentalidad de talento.

Esta mentalidad de talento tiene que ver con la manera como lo concebimos,
con una apasionada creencia en que para alcanzar las aspiraciones de las
empresas hay que contar con grandes talentos, y que para atraer los mejores
es preciso que los lideres de la compafiia se comprometan con esa meta,
debido a que por si solo la gestion del talento humano no puede alcanzarlo; la
conviccion profunda de que contar con las mejores personas en todos los
niveles es la manera de superar a los competidores; es la conviccion de que el
mejor talento es un factor critico de ventaja competitiva, significa reconocer que

el talento es lo que activa todas las demas palanca de desemperio.

En efecto, una mentalidad de talento es el catalizador que pone en
funcionamiento todo lo demas. Los lideres que poseen esa mentalidad hacen
de la gerencia del talento una parte crucial de sus funciones. Entienden que no
la pueden delegar, de manera que comprometen la mayor parte de su tiempo y
energia a fortalecer su equipo de talento y ayudar a las demas personas en las
compafiias a hacer lo mismo. Por ultimo los lideres que tienen mentalidad de
talento poseen la pasion, el valor y la determinacién de tomar las medidas

audaces que son necesarias para fortalecer sus equipos de talento.

Propuesta de valor para los empleados.

Los gerentes talentosos buscan retos emocionantes y agrandes oportunidades
de crecimiento y desarrollo. Quieren estar en una gran compafias, con grandes
lideres, quieren una cultura abierta y de confianza que esté orientada al

desempeinio, y por supuesto, buscan grandes oportunidades de crear riqueza.



e Retos emocionantes. Hay que volver emocionante el negocio y los cargos,
innovar mas rapidamente que la competencia, iniciar nuevos negocios,
lanzar nuevos productos y sobretodo crear una misiébn del negocio

motivadora.

e Una cultura abierta y de confianza. Mas alla del trabajo que realizan los
empleados con talentos, quieren sentirse parte de la compafia, quieren una

cultura de valores que se a de su gusto contar con lideres que los inspire.

e Riquezas y recompensas. Los nuevos sistema de recompensas deben
valorizar el trabajo y produccion de los empleados esto, permitird a las
compafiias pagar a quienes se desempefien mejor lo que valen en el

mercado.

Estrategias de reclutamiento.

Es preciso revisar las estrategias de reclutamiento. Deben contar en todos los
niveles, medios, superior y principiante, lo cual es una manera muy eficaz de
inyectar nuevas destrezas y nuevas perspectivas.

Incorporar el desarrollo en la organizacion.

Las compafias tienen que hacer del desarrollo un asunto preponderante.
Puesto que no habra suficientes gerentes completamente formados para todos,
cada compafia y cada lider tendrian que desarrollar las capacidades se su
propia gente. El desarrollo es también critico para atraer y retener a los
individuos, las personas talentosas tienden a retirarse si les parece que no

estan aprendiendo nada nuevo. 1.6 La Innovacion el Talento.

Las empresas innovadoras se adoptan al entorno y la transformacion, las
empresas innovadoras se caracterizan por la revolucion del sector. Se define al
profesional con talento como aquel que causan resultados superiores dentro de

una organizacion lo sugiere de alguna manera talento igual a los resultados.



El profesional con talento alcanza resultados superiores pero necesita estar en
una organizacion que se lo permita y que motive. Cada organizacién necesita
de un talento y cada profesional puede desarrollarse mejor en mas

organizaciones.

Antecedentes de la Gestion del Talento Humano.

La moderna gestion del talento humano surge de la antigua administracién de
recurso humanos (ADH), como un cambio en el manejo del recurso humano
para mejorar la rentabilidad de las empresas y la del talento humano que
conforman la organizacion. La vision corta de denominar administracion de

recursos humanos incluso se sigue utilizando en la mayoria de empresas.

Pero debido al cambio y evolucion que ha triado el bum de la tecnologia que ha
facilitado el aprendizaje y por ende el desarrollo de la sociedad seguir
denominando administracién de recurso humano al manejo del personal es un
error y se debe cambiar y evolucionar a la nueva vision de gestién del talento

humano.

Importancia de la Gestidon del Talento Humano.

Durante muchos afios existio la creencia generalizada de que el obstaculo para
el desarrollo de la industria era el capital. Sin embargo, la capacidad de una
empresa para reclutar y mantener una buena fuerza laboral es el principal

obstaculo para la produccion.

No existe ningln proyecto basado en buenas ideas, puesto en marcha con
vigor y entusiasmo, que haya sido interrumpido por falta de efectivo o recursos
financieros, existen empresas cuyo crecimiento se frend parcialmente, o se
dificulto, porque no pudieron mantener fuerza laboral eficiente y motivada vy

este sera el panorama futuro.



Por lo que la gestion del talento humano toma importancia ya que a traves de
ella con la vision moderna que propone se puede mantener y motivar al capital

humano de la organizacién y ademas mantenerlo para evitar la rotacion.

Todos estos cambios organizacionales hacen que las empresas logren sus
objetivos y ademas el éxito propuesto pero no solo las organizaciones también
sus socios en este caso el talento humano que es principal actor que
contribuye directamente al éxito organizacional a través de su entusiasmo y

dinamismo.

Objetivos de la Gestidon del Talento Humano.

Las personas constituyen el principal activo de las organizaciones; de ahi la
necesidad de que esta sea mas consiente y este mas atenta a los empleados.
Las organizaciones exitosas perciben que solo pueden crecer, prosperar y
mantener su continuidad si son capaces de optimizar el retorno sobre las

inversiones de todos sus socios, en especial de los empleados.

Cuando la empresa esta orientada hacia las personas, su filosofia general y su
cultura organizativa se reflejan en este enfoque. La gestion del talento humano
en las organizaciones es la funcidon que permite la colaboracion eficaz de las
personas, (Empleados, recurso humano, talento humano o cualquier
denominacion utilizada) para alcanzar los objetivos organizacionales e

individuales.

Nombres como departamento de personal, relaciones industriales, recursos
humanos, desarrollo de talentos, capital humano o capital intelectual, se utilizan
para describir la unidad, departamento o el equipo relacionado con la gestion
de las personas.

Cada uno de ellos refleja una manera de tratar a las personas. La expresion
administrativa de recursos humanos (ARH) todavia es la mas comun. Las
personas pueden aumentar o disminuir las fortalezas y debilidades de una

organizacion dependiendo de la manera como se les trate. Para que los



objetivos de la gestion del talento humano puedan alcanzarse es necesario que
los gerentes traten a las personas como elementos béasicos de la eficacia

organizacional.

2.2. Marco Conceptual
Para disefiar la estructura administrativa es de gran importancia contar con un
marco que delimite los términos mas utilizados en el desarrollo de la

investigacion.

Mapa de procesos: Es la representacion gréfica de la estructura de procesos
gue conforman el sistema de gestion de una organizacion, donde se reflejan

los procesos identificados en una organizacién asi como sus interrelaciones.

Metodologia 5S: Las 5S son las iniciales de cinco palabras japonesas a las
gue debe su nombre esta metodologia de mejora, que potencia la

organizacion, el orden y limpieza:

Seiri —Organizacion: Consiste en identificar y separar los materiales
necesarios de los innecesarios yen desprenderse de éstos Ultimos.

Seiton — Orden: Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e
identificarse los materiales necesarios, de manera que sea facil y rapido

encontrarlos, utilizarlos y reponerlos.

Seiso — Limpieza: Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad,
asegurando que todos los medios se encuentran siempre en perfecto estado

operativo.

Seiketsu-Control Visual supone distinguir facilmente una situacion normal de

otra anormal, mediante normas sencillas y visibles para todos.



Shitsuke - Disciplina y Habito: significa trabajar permanentemente de acuerdo

con las normas establecidas.

Minicompafias: Las "Minicompafias” son una forma de estructurar una
organizacion para que cada una de sus unidades se comporte como una
pequefia compafiia 0 miniempresa, que busque la satisfaccion de sus clientes

internos (otras Minicompafiias) y externos con el maximo de eficiencia.

Mision: Declaracion que describe el proposito o razon de ser de una
organizacion. Describe lo que hace esa organizacion, para qué lo hace, como

lo hace y para quién lo hace.

Modelo de Excelencia: Es un marco de trabajo no-prescriptivo basado en
nueve criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de una
organizacion hacia la excelencia. EI modelo se fundamenta en la premisa
segun la cual los resultados excelentes con respecto al Rendimiento de la
Organizacion, a los Clientes, las Personas y la Sociedad se logran mediante
un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, las Personas de la

organizacion, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.

Pdca: ciclo de mejora de procesos, productos, acciones, etc., que consiste en
p: plan (planificar): establecer los planes. d: do (hacer): llevar a cabo los
planes. c: check (verificar): verificar si los resultados concuerdan con lo
planificado. a: act (actuar): actuar para corregir los problemas encontrados,

prever posibles problemas, mantener y mejorar.

Planes de contingencia: En caso de que el escenario futuro que la
organizacion habia identificado en su reflexion estratégica hubiera cambiado
por alguna razon, seria recomendable que dicha organizacion dispusiera de un

plan alternativo para hacer frente a esta situacion novedosa.

Politica de puertas abiertas: Es un principio propio de las organizaciones en



las que las personas con responsabilidad sobre otras se muestran receptivas y
abiertas a los comentarios, ideas, sugerencias y criticas de las personas de la

organizacion.

Politica y Estrategia: Elementos por medio de los cuales se formula la
estrategia de la organizacién a largo y medio plazo, y se concreta en el corto
plazo (Mision, Vision, Valores, Factores Criticos de Exito, objetivos
estratégicos, directrices...), equilibrando las necesidades y expectativas de los

diferentes grupos de interés.

Procesos clave: Son aquellas secuencias de actividades que ocurren en el
seno de la organizacion y que tienen un fuerte impacto sobre la Misién y Visiéon
de la organizacién, sus objetivos estratégicos, factores clave de éxito,

expectativas de los clientes.

QFD: el gfd (quality function deployment o despliegue de la funcion calidad),
se puede definir como un proceso estructurado y metddico para obtener la voz
del cliente y contemplarla en todas las fases del disefio y desarrollo de un
producto o servicio. el Qfd se basa en investigar cuales son las necesidades
del cliente, en escuchar su voz, saber qué desea éste y posteriormente,
traducir esto a caracteristicas de calidad de un producto o servicio, es decir, en

cdmo se pueden satisfacer dichas expectativas

Cinética: Ante un problema para el que no encontramos solucién, esta
herramienta se basa en el uso de analogias en grupo como instrumentos de
busqueda de soluciones. Utilizando un ejemplo ficticio, las personas tratan de
buscar soluciones a dicho ejemplo para posteriormente trasladar las

conclusiones obtenidas al problema real de la organizacion.

El lider del grupo es el Unico que conoce la naturaleza especifica del
problema, su misién es dirigir la discusion sin revelar el problema que se trata,

con el fin de que el grupo no llegue a conclusiones prematuras.



Valores: Los conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las
personas de la organizacién, y determinan sus relaciones (por ejemplo,

confianza, apoyo, compromiso, solidaridad, etc.)

Visién: Declaracion en la que se describe como desea ser la organizacién en

el futuro, en qué escenario desea encontrarse.

2.3 Hipodtesis

2.3.1 Hipotesis general

Disefiada una Estrategia de Liderazgo basado en el Modelo de Competencias,
se lograria un mejor desempefio del Talento Humano del Agroquimico Karlita

de la ciudad de Ventanas Provincia de Los Rios.

2.3.2 Hipétesis Especificas.

e Realizado un diagnostico documental y de evidencia empirica, de las
tltimas tendencias en materia de liderazgo se definiria la importancia de

una estrategia de liderazgo.

e Identificados algunos estilos de liderazgo, cuya aplicacion se relacione
con un enfoque de competencias que debe poseer un lider se lograria

mayor eficiencia en la direccion.

e Identificadas las competencias le permitirian a un lider y sus seguidores

vislumbrar el nuevo paradigma del negocio, asumiendo responsabilidad



plena por la evaluacion, control y seguimiento de los procesos en los

gue esta comprometido.

2.4  Variables

2.4.1 Variable Dependiente

Estrategia de Liderazgo: Las estrategias de liderazgo tienen la capacidad de
motivar e inspirar a seguidores, en especial cuando la organizacion enfrenta un
gran cambio. Entregan un sentido de propdsito y significado que puede unir a

las personas en una causa comun.

2.4.2 Variable Independiente

Desempefio del Talento Humano: El talento humano se entiende como una
combinacion o mixtura de varios aspectos, caracteristicas o cualidades de una
persona, implica saber (conocimientos), querer (compromiso) y poder
(autoridad).

CAPITULO 11

MARCO METODOLOGICO

3.1 Modalidad de la Investigacion

Esta investigacion incluyé actividades de naturaleza descriptiva y exploratoria,
combinando herramientas investigativas tales como: la recopilacion de
informacion secundaria de fuentes como: articulos relacionados, revistas
profesionales y libros, noticias nacionales e internacionales, Internet,
investigaciones previas, entre otros. Esta informacion secundaria sirve como

marco conceptual para la investigacion.

Por otra parte, también se llevd a cabo un andlisis de datos primarios
utilizando cuestionarios como herramientas principales de recopilacion de
datos. El cuestionario fue disefiado para obtener datos sobre la situacion de la

calidad del servicio al cliente por parte del departamento de estadisticas.



3.2 Tipo de Investigacion

Se trata de un estudio descriptivo por que se analizan y describen las
caracteristicas del funcionamiento de la empresa y del sector donde se
desenvuelve. También seran descritos los parametros administrativos en

cuanto a direccionamiento estratégico, objetivos y estrategias.

La metodologia que se utilizo se enmarco dentro de la modalidad de
investigacion descriptiva de campo, en este tipo de estudio el investigador
debe ser capaz de definir que va a medir y como va a lograr la precision en
esa medicion, Lo que en la opinidon de Sallitz citado por Herndndez explica
gue: La investigacion de campo se refiere al analisis sistematico de problemas
en la realidad con el propésito bien sea describirlos, interpretarlos entender su

naturaleza y explicar sus causas, efectos para predecir sus ocurrencias.

Los datos de interés seran recogidos en forma directa de la realidad, en este

sentido se trata de investigaciones a partir de datos originales o primarios.

Las investigaciones descriptivas son los estudios de manera independiente,
con conceptos mas variables a lo que se refiere, aunque desde luego pueden
entregar mediciones de variables para destacar como es y cOmo se manifiesta
el fenobmeno de interés, su objetivo no es indicar como se relacionan las
variables medidas sino sobre la base del disefio de esta investigaciéon donde
se catalogara no experimental tradicional al realizar la evaluacion y descripcion
de la situacion actual en un Unico momento de tiempo y no manipular las
variables expuestos en diferentes momentos, para asi limitarse a su

observacion.

Toda esta relacion de informacién estuvo basada en la opinion del autor antes
citado y Osuna E (2000).

3.3 Métodos y Técnicas



El método a aplicar sera el analitico en un estudio de campo; el cual permitira
recolectar los datos de interés en forma directa de la realidad, es decir, de las
experiencias y conocimientos recabados a través de entrevistas al personal

gue labora en la empresa Agroquimicos Karlita.

Para el logro de los objetivos propuestos es fundamental la recoleccién de
datos, lo que hace importante utilizar técnicas e instrumentos apropiados que
permita recabar el maximo de informacién y asi obtener datos de manera

exacta y lo mas cercano a la realidad.

El instrumento serd un cuestionario estructurado el cual sera aplicado a los
empleados de Agroquimicos Karlita, Hernandez establece que "el cuestionario

consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a medir".

3.4 Poblacion y Muestra
Hernandez y otros definen la poblacion como "el conjunto de todos los casos
gue concuerdan con una serie de especificaciones. Debiendo situarse

claramente en torno a sus caracteristicas de contenido, lugar y en el tiempo".

En este caso se realizara la investigacion al personal que labora en la

institucion.
Denominacion Cantidad
Administrativos 2
Operativos 8
Total 10

3.5 Tratamiento e Interpretacion de Datos

Para un mejor analisis e interpretacion de los resultados, se debe realizar una
serie de técnicas que nos permitirAn encarar la investigacion de forma mas
clara y precisa respecto a la cantidad de datos posibles. El cuestionario

estructurado sera representado a través de cuadros estadisticos de frecuencia



absoluta y frecuencia porcentual, graficos de barras y una breve interpretacion

de los resultados

CAPITULO IV

4. Resultados de la investigacion
4.1. Encuestas

1. éConoce usted la Mision y Vision de su empresa?

Detalle Frecuencia %
Si 2 20,0%
No 8 80,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

¢ Conoce usted la Mision y Vision de su
empresa?

M Si

HNo

Fuente: La Autora



Andlisis de la Informacion:
El 80% de los encuestados no conocen la mision y Vision de Agroquimicos

Karlita, mientras que tan solo un 20% responden que si la conocen.

2. ¢Ha participado usted en la Elaboracion de la Mision y Vision de su empresa?

Detalle Frecuencia %
Siempre 0 0,0%
Casi Siempre 0 0,0%
A Veces 1 10,0%
Casi Nunca 6 60,0%
Nunca 3 30,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éHa participado usted en la Elaboracion
de la Mision y Vision de su empresa?

0,0% 0.0%

 Siempre

M Casi Siempre
d A Veces

M Casi Nunca

E Nunca

Fuente: La Autora

Anédlisis de la Informacion:



El 60% de los encuestados responden que no ha participado casi nunca en la
elaboracién de la Mision y Vision de Agroquimicos Karlita. EI 30% responde
gue nunca participado y tan solo un 10% opina que ha participado a veces
teniendo en cuenta que se ha reformulado la mision y vision dos veces.

3. ¢laempresalo haevaluado sobre la percepcion que tiene usted de la misma?

Detalle Frecuencia %
Si 3 30,0%
No 7 70,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éLa empresa lo ha evaluado sobre Ia
percepcion que tiene usted de la
misma?

ESi

E No

Fuente: La Autora

Analisis de la Informacion:
El 70% de los encuestados responden que Agroquimicos Karlita no lo ha
evaluado sobre la percepcién que tiene de la misma, mientras que tan solo un

30% opina que si lo han evaluado.



4. ¢Ha participado en evaluaciones de satisfaccidn sobre el
ambiente laboral entre los trabajadores?

Detalle Frecuencia %
Siempre 0 0,0%
Casi Siempre 0 0,0%
A Veces 3 30,0%
Casi Nunca 5 50,0%
Nunca 2 20,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éHa participado en evaluaciones de
satisfaccion sobre el ambiente laboral

entre los trabajadores?
0,0%

0,0%

@ Siempre

M Casi Siempre
i A Veces

M Casi Nunca

E Nunca

Fuente: La Autora

Andlisis de la Informacion:
El 50% de los encuestados respondieron que casi nunca ha participado en
evaluaciones de satisfaccién sobre el ambiente laboral entre los trabajadores,

un 30% opina que a veces y un 20% opina que nunca ha participado.



5. ¢Haparticipado en evaluaciones de desempeiio en las cuales
los superiores son evaluados por sus subordinados?

Detalle Frecuencia %
Siempre 0 0,0%
Casi Siempre 0 0,0%
A Veces 4 40,0%
Casi Nunca 5 50,0%
Nunca 1 10,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éHa participado en evaluaciones de
desempeno en las cuales los superiores
son evaluados por sus subordinados?

0,0% 0,0%

 Siempre

M Casi Siempre
il A Veces

M Casi Nunca

E Nunca

Fuente: La Autora

Andlisis de la Informacion:

El 50% de los encuestados opinan que casi nhunca participan en en
evaluaciones de desempefio en las cuales los superiores son evaluados por
sus subordinados, un 40% a veces y tan solo un 10% dice que nunca ha

participado.



6. ¢Enlaempresahay un ambiente abierto ala creatividad
de los trabajadores y empleados?

Detalle Frecuencia %
Si 2 20,0%
No 8 80,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

¢éEn la empresa hay un
ambiente abierto a la
creatividad de los trabajadores
y empleados?

Si

H No

Fuente: La Autora

Analisis de la Informacion:
El 80% de los encuestados opinan que en Agroquimicos Karlita hay un
ambiente abierto a la creatividad de los trabajadores y empleados mientras que

el 20% opina todo lo contrario.



7. élaempresa promueve la cooperacién entre el
personal y aprecia los aportes de mejora?

Detalle Frecuencia %
Si 4 40,0%
No 6 60,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éLa empresa promueve la cooperacion
entre el personal y aprecia los aportes
de mejora?

H No

Fuente: La Autora

Andlisis de la Informacion:
El 60% de los encuestados opinan que en Agroquimicos Karlita promueve la
cooperacion entre el personal y aprecia los aportes de mejora y empleados

mientras que el 40% opina todo lo contrario.



8. ¢Haytiempo, recursos y retroalimentacién parala
capacitacion-aprendizaje del personal?

Detalle Frecuencia %
Si 3 30,0%
No 7 70,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éHay tiempo, recursos y
retroalimentacion para la
capacitacidon-aprendizaje del
personal?

ESi ENo

Fuente: La Autora

Andlisis de la Informacion:
El 70% de los encuestados opinan que en Agroquimicos Karlita si hay tiempo,
recursos y retroalimentacion para la capacitacion-aprendizaje del personal y

empleados mientras que el 30% opina todo lo contrario.



9. ¢lLaempresase preocupa porque las condiciones de trabajo sean seguras?

Detalle Frecuencia %
Si 3 30,0%
No 7 70,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éLa empresa se preocupa porque las
condiciones de trabajo sean seguras?

ESi ENo

Fuente: La Autora

Andlisis de la Informacion:

El 70% de los encuestados opinan que Agroquimicos Karlita si se preocupa
porque las condiciones de trabajo sean seguras mientras que el 30% opina
todo lo contrario.



10. ¢losjefes comunican oportunamente las necesidades de la empresa?

Detalle Frecuencia %
Si 5 50,0%
No 5 50,0%
Total 10 100%

Fuente: La Autora

éLos jefes comunican oportunamente
las necesidades de la empresa?

M Si #No

Fuente: La Autora

Analisis de la Informacion:
El 50% de los encuestados opinan que en Agroquimicos Karlita los jefes
comunican oportunamente las necesidades de la empresa mientras que el 50%

opina todo lo contrario.

CAPITULO V



5 MARCO PROPOSITIVO

Estrategia de Liderazgo basado en el Modelo de Competencias, para

Agroquimico Karlita de la ciudad de Ventanas Provincia de Los Rios

5.1 Desarrollo de la Propuesta

Para lograr alcanzar el maximo aprovechamiento del Talento Humano de
manera eficiente y eficaz es conveniente tener en cuenta una serie de procesos
y procedimientos que permitiran tomar decisiones mucho mas justas y
equilibradas en cuanto a la formacién de una verdadera familia Institucional y a

la construccion del clima Organizacional deseado.

Para tal propdsito se sugiere tener en cuenta algunas politicas estratégicas que
mencionaremos a continuaciéon con el fin de dar cumplimiento a nuestros
objetivos permitiendo aterrizar nuestra misién y visién, en aras alcanzar el

mejoramiento continuo de Agroquimicos Karlita.

Objetivo de la propuesta
Disefiar una estrategia de liderazgo cuya aplicacion este concebida bajo un
modelo de competencias, que contribuya a mejorar la gestion y desarrollo del

Talento Humano de Agroquimico Karlita.

Objetivos Especificos
e Identificar algunos estilos de liderazgo, cuya aplicacion se relacione con

un enfoque de competencias.

e Reflexionar sobre las ventajas de una estrategia simplificada en la

definicion de las competencias que debe poseer un lider.



e I|dentificar competencias que le permitan a un lider y sus seguidores
vislumbrar el nuevo paradigma del negocio, asumiendo responsabilidad
plena por la evaluacion, control y seguimiento de los procesos en los

gue esta comprometido.

Justificacidon de la propuesta

En las actuales circunstancias, para cualquier lider alcanzar y mantener un
éxito sostenido no le basta con tener deseos de lograrlo, le es necesario
disponer de una estrategia de liderazgo adaptable a cualquier circunstancia

que se presente.

Tal accion puede conducir con mas calidad, efectividad y eficiencia esto es
productividad al logro de los objetivos planteados en cualquier Unidad u
organizacion, siguiendo una vision sistémica de lo que se quiere alcanzar en

diferentes entornos.

De esta manera surge la inquietud: ¢Cual es el limite de la estrategia de
liderazgo a proponer? A lo que se responde de manera desafiante que El
limite de la estrategia a proponer, es aquel donde estan las oportunidades, esto
sin limitacién alguna hacia lo perceptible por nuestros sentidos y experiencias.

Una de tales oportunidades se relaciona con el hecho de que, mas alla de darle
poder a los empleados de hoy en dia, es pertinente y necesario que todo lider

convierta a cada uno de ellos en una persona de negocios, un emprendedor.

El disefio de cualquier estrategia es vital para lograr el éxito en el proceso de
toma de decisiones de toda organizacion. De hecho, en muchas ocasiones
representa una herramienta comanmente utilizada por los mas altos directivos
de empresas cuyas funciones estdn orientadas a formular e instrumentar

muchas de las estrategias organizacionales.

El uso de esta herramienta en el caso que nos ocupa, sirve de base para



consolidar los procesos de reflexion estratégica desarrollado por muchos
individuos, apoyando asi la creacion de valor y su aplicacién competitiva.

Una estrategia es el arte de dirigir, para alcanzar un objetivo, por lo tanto,
disefiar y aplicar una estrategia significa algo mas que ayudar a que la gente
comprenda cual es la causa comun, y cual es el tren que se debe abordar,
significa ayudar a los miembros de una organizacion a alcanzar ideas claras
con respecto a sus contribuciones para el éxito de la empresa. Esto implica
ayudarlos a canalizar y dirigir la gran vision focalizada hacia la accién en todos

los niveles.

ESTRATEGIA DE LIDERAZGO PROPUESTA
En respuesta al gran desafio profesional planteado por la autora de este
documento, y en funcion de las exigencias propias de cualquier proceso de
cambio y transformacion en el manejo del talento humano que se presente para
el logro de los objetivos personales y organizacionales, a continuacion se
presenta una Estrategia de Liderazgo, en donde la figura del lider se

caracteriza por ser simultaneamente disefiador, estratega y fil6sofo.

Aunque es atractivo este concepto, plantea una fuerte dependencia de las
destrezas y el carisma de un solo ser humano. Sin embargo, la consideracién e
implementacién de la estrategia en Agroquimico Karlita no es tanto un arte
como una destreza que puede ser mejorada por cualquier interesado, y aun
cuando la inspiracion de su autora tiene su lugar en generar las ideas
orientadoras, el aporte de cualquier interesado es esencial para convertir estas

ideas en las acciones comprometidas de las personas.
El contexto en el cual ha sido desplegada esta estrategia es basicamente el
ambiente interno y externo de una organizacion, filtrada a través de los

objetivos y valores de la declaracion de visién y de mision.

Competencias laborales



Se necesita una educacion que se base en los pilares basicos: aprender a ser,
aprender a hacer, aprender a aprender y aprender, es hacer a cada hombre
resumen del mundo viviente, hasta el dia en que vive. Es ponerlo a nivel de su
tiempo, para que flote sobre él, y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que

podra salir a flote; es preparar al hombre para la vida.

Participacion del hombre en el proceso de trabajo

No se puede hablar del trabajo sin relacionarlo directamente al hombre, ya que
éste es el principal sujeto, actor y beneficiario de cualquier actividad. En la
evolucion histérica de la gestion empresarial se le ha asignado un determinado
papel dentro de este sistema, y de forma explicita o implicita ha sido siempre el
elemento fundamental en el desarrollo de las diferentes actividades, pues a
pesar del nivel tecnoldgico alcanzado por la mecanizacion y la automatizacion
en los procesos productivos o de servicios, detras de ellos siempre esta el

hombre fuente inagotable de Talento.

Alimentar el talento humano

La compensacion y los beneficios ya no dictan él ¢ por qué? y el ¢cuando? una
persona talentosa se une o se aleja de una compafia. Hoy, los dos factores
mas importantes son la calidad del liderazgo y la habilidad de los empleados
para trabajar de manera relajada. Existe una contradiccion entre los objetivos
de los individuos y el de las organizaciones, donde muchas veces las ultimas
se constituyen en negacion de las primeras, por tal motivo la organizacion
significa la puesta de limites a la variedad de las conductas individuales, y por

lo tanto, a la satisfaccion de los objetivos y necesidades.

El talento humano en las organizaciones

Como profesionales en Recursos Humanos o funcionarios de una
organizacion, es nuestra responsabilidad el captar, desarrollar y retener el
personal que incremente éste valor y que contribuya a la consecucion de los

objetivos de la organizacion alineados con la estrategia establecida.



Dentro de las practicas mas importantes del Desarrollo Organizacional se
encuentran las intervenciones enfocadas a mejorar la eficiencia de las
personas y las de los grupos con objeto de armonizar las relaciones
interdepartamentales y, por consiguiente, optimizar los resultados de la
organizacion total. Y una de las técnicas para reducir los problemas

interpersonales son los Talleres de Sensibilizacion.

Hablar de Desarrollo Organizacional es hablar de Desarrollo Humano. Sin
embargo, a menudo pasamos por alto el elemento humano y ponemos mas
enfasis en los nuevos métodos de produccion o en los sistemas cuantitativos
gue prometen magicamente incrementar la productividad sin el compromiso de

los empleados.

El departamento de capital humano necesita herramientas para afrontar su
trabajo del dia a dia con la eficiencia y eficacia necesarias de manera integrada
dentro de la estrategia de Agroquimicos Karlita.

Analisis Ambiental

Como primer paso en esta estrategia, se debe realizar un seguimiento de los
ambientes de la organizacién con el fin de identificar las potencialidades,
debilidades, oportunidades y amenazas que pueden influir en la capacidad de

la empresa para lograr sus objetivos.

Para ello se deben considerar todas aquellas fuerzas tanto externas como
internas a la organizacion, capaces de influir en su rendimiento. Por
consiguiente, el (los) lider(es) responsable(s) de desarrollar este aspecto, ha de
dedicar gran parte de su tiempo y de sus esfuerzos a reunir y analizar datos
relacionados con los factores ambientales que considere importantes.

Supuestos tedéricos de un modelo de conductas de un Lider, para una

mejor direccion organizativa



Este aspecto incluye, entre otras cosas, dos pasos decisivos para establecer y

mantener un liderazgo y direccion en una organizaciébn como son: 1) concretar

una vision del futuro de la organizacion, y 2) convertir esta visidbn en una mision

gue defina la finalidad o razén de ser de Agroquimico Karlita. Los supuestos

tedricos que se inician a continuacion y que indagan sobre la naturaleza de los

objetivos organizativos, justifican de qué manera las visiones y misiones

generales se pueden hacer tangibles a medida que se van traduciendo en una

acciéon bien encaminada.

El lider propuesto y sus caracteristicas

Capacidad técnica.

Inteligencia social y habilidad para motivar.

Sabe valorar riesgos y sabe tomar decisiones.

Valentia y tranquilidad.

Buena disposicion para aprender y sensibilidad ante los nuevos
desarrollos.

Interés vivo en temas de la actualidad.

Habilidad para crear.

Hace uso de todas las conversaciones, contactos y viajes para satisfacer
curiosidades.

Entiende y conduce a la gente.

Experiencias en la conduccion de personas hacia objetivos y proyectos.
Sabe en qué momento actuar.

Capacidad para decidir cual es la persona correcta en quien apoyarse
en un momento dado.

Capacidad de juicio.

Carécter.

Capacidad para formar nuevos lideres.

Capaz de analizar la cultura de su organizacibn como un elemento que
puede facilitar o impedir el desarrollo de su competitividad y la del

equipo de trabajo de dirige.



e Conoce y maneja diversidad de culturas individuales con informacién
confiable, inteligencia, discernimiento, actitud critica, paciencia y sobre
todo, mucho respeto por la opinién y cultura de otros.

e Tiene excelentes habilidades de comunicacién para ayudar a resolver
los problemas, convertir las ideas en acciones y recargar de energia a la
gente.

e Sencillo y abierto a través de sus acciones y palabras.

e Respetuoso ante cualquier circunstancia y adversidad, por muy
desagradable que se presente.

e Delicado en el trato y en la forma de hacer saber su opinion sobre
cualquier tema de analisis, sugerencia o discusion.

e Demostracion de interés hacia los demas.

e Capaz de sonreir la mayor cantidad de veces posible.

e Aprende los nombres de quienes le rodean.

e Creativo.

e Trasmisor de mensajes motivadores.

VISION

El lider debera definir, proyectar y compartir la vision que tiene de conformidad
con la exaltacion de esperanza que lo impulsa, en busca de las cosas que
desea hacer posibles y verdaderas, por encima de las sefales contradictorias

perceptibles de su(s) anterior(es) experiencia(s).

Deberd& definir con imagenes lo que quiere ser o hacer de su equipo, y en que
sé o los quiere convertir, de acuerdo con los objetivos organizacionales de

Agroquimico Karlita de la cual forma parte.

MISION
El lider debera definir de forma simple, clara y precisa el modo en que se van a
llevar a cabo las cosas en los términos de la vision. Su definicidn estaria

asociada a algunas pautas tales como: el ambiente operativo, la filosofia o



valores esenciales de la empresa, la imagen publica, los pasos a dar, las
personas involucradas, las metas parciales, magnitudes y plazos con los cuales
de evaluara el grado del éxito obtenido, impulsando los ajustes para alcanzar la

vision.

PRINCIPIOS ESTRATEGICOS
a. Principios Bésicos
e Es necesario diagnosticar antes de recetar.
e El capital humano es el mas importante de las empresas.
e El eje central de la estrategia esta en el lider.
e El enfoque principal sera la realidad de cada empresa, sus experiencias,
sus caracteristicas, sus necesidades y sus procesos.
b. Principios del Comportamiento Humano
e Involucrar a los trabajadores en los procesos y decisiones asociadas con
su trabajo.
e Conocer y otorgar un sincero trato individual.

e Reconocer buenos trabajos a través de cumplidos.

c. Principios de Comunicacion
e Hacer de la comunicaciéon una prioridad.
e Demostrar receptividad a las ideas de las personas.
e Crear un ambiente receptivo para la interaccion de las personas, bajo

una atmoésfera de confianza.

d. Principios Efectivos
e Andlisis estratégico.
e Habilidades participativas.
e Definicion de unidades estratégicas dentro de la empresa.
e Planes de accion.
e Estrategia participativa.

e Sijstemas de control.



e Planes de mejoras.

Formulacion de la estrategia

Se inicia este paso, destacando la necesidad de diagnosticar las competencias
esenciales a fin de poder predecir las que pueden ser adquiridas, de acuerdo a
las condiciones individuales y de entorno que favorecen estas adquisiciones,
asi como también analizar sus efectos en esta estrategia.

Del mismo modo, en este paso de deberan definir las tareas o situaciones de
trabajo, asi como las regulaciones de que es capaz cada individuo en el
entorno de su trabajo y de su actividad, en el seno de su estructura mental,
debidamente organizada y relativamente estable y movilizarle cuando sea

preciso.

En este mismo orden de ideas, se sugiere definir y establecer de manera
detallada cada una de las competencias requeridas, basadas en un analisis de
valoraciones efectuadas acerca de comportamientos observables directamente

sobre el terreno profesional de cada individuo en la organizacion.

Posteriormente, se deberd realizar una evaluacién de tales competencias,
acompafada de una evaluacion referente a las aptitudes y los rasgos de
personalidad de cada individuo. Los resultados de esta evaluacion deberan
comunicarse en el marco de una aproximacion relacional y en la elaboracién
por el propio individuo de un plan de desarrollo que se corresponda con las

posibilidades y las oportunidades de su situacion profesional.

Ejecucién de la estrategia

El proceso de ejecucion de esta estrategia va a depender de las competencias
del lider para interactuar y mostrar empatia con otros en la asignaciéon de
recursos, en el seguimiento del progreso hacia los objetivos y en la
organizacion de nuevas redes informales, conforme va desarrollandose,

adoptando medidas correctivas si fuera necesario.



Cartera de acciones

Reconocer las oportunidades organizacionales: En este primer paso, cada una
jerarquica debe reunirse y realizar un proceso de integracion que consolide la
cultura organizacional, de acuerdo con los comportamientos de rutina de las
personas, las normas que comparten, los valores dominantes que se
mantienen, la filosofia que sirve de guia a las politicas de la organizacion, las
reglas del juego, el sentimiento o el clima que se trasmite ante la disposicion
fisica y la forma de interaccién de los individuos con los clientes o el personal
externo; si esta no esta definida, debe crearse -alejando la incertidumbre
sustituyéndola por su contraparte, la certidumbre (esto se llevaria a cabo a

través de enlaces internos de comunicacion dirigida y bidireccional).

Este proceso requiere: segmentar, entender y describir ingeniosamente a los
responsables de atender y satisfacer los requerimiento de los clientes actuales
y futuros, los deseos de éstos Ultimos, sus necesidades e inquietudes;
identificar las tecnologias O6ptimas para producir los bienes y servicios
demandados por los clientes, los insumos basicos asociados y la distribucion
de los mismos. Una manera de ejecutar esta secuencia de pasos es a través

de la identificacion y/o definicién, segun cada caso, de los siguientes aspectos:

Caracteristicas personales que se requieran por cada cargo, para un

desempefio excelente.

e Requerimientos minimos (conductas personales) para un buen
desempeifo tales como: motivos, rasgos, autoimagen y rol social; que

son los que sustentan los conocimientos y habilidades de cada individuo.

e Competencias criticas requeridas para cada cargo y otras competencias
no tan criticas. Algunas de las competencias que deben ser dominadas

de acuerdo con las nuevas tendencias son: comunicacionales,



coordinacion de acciones, linglisticas o cognitivas, emocionales y

corporales.

e Factores de éxito diferenciadores -entre el personal- del desempefio

sobresaliente (factores predictores de éxito).

e Medidas de aplicacion que permitan mantener un desempefio excelente.

e Técnicas de comunicacién y motivacion efectivas.

Una vez tratados estos aspectos, se examina el personal existente mediante el
levantamiento de informacion extraida de entrevistas (estas estarian

focalizadas segun lo que cada individuo hace y no en lo que deberia hacer).

Luego, se fortalecen los equipos de trabajo existentes y se define el perfil de
cada uno de ellos, de acuerdo a lo que se quiere obtener. Un ejemplo de esta
accion seria: Esta Unidad requiere reforzar el area de por las

razones siguientes:

Posteriormente se comparan esos requerimientos de la empresa y los
expedientes de los trabajadores, con una base de datos departamental o local,
segun el tamafio de la empresa, para hacer una especie de comparacion entre

las fuentes disponibles.

Definir la situacion deseada o el propésito estratégico a lograr, con ambicién y
en concordancia con lo que se quiere llegar a ser (vision) y el contexto ético
dentro del cual se va a actuar para lograrlo (valores). Ello implica definir y
enlazar tanto propdsitos generales a alcanzar (objetivos), como propdésitos

especificos a alcanzar en cantidades y fechas determinadas (metas).



Desarrollar un proceso de adquisicion de las competencias anteriormente

concebidas, cuyo inicio necesariamente es atribuible a nivel individual a través

de la concientizacion de las siguientes actitudes:

a.

Reconocimiento. “Lo reconozco cuando lo veo”, se refiere a reconocer la

competencia cuando le sea expuesta o cuando la vea en otra persona.

Comprensién. “Sé lo que es”, habilidad para poder explicar las

competencias a otros.

Autovaloracion. “Sé que grado de desarrollo tengo en esa competencia”,
el individuo establece comparaciones entre dénde esta y dénde deberia

estar. Es capaz de recibir feedback.

Experimentacion. “Lo estoy poniendo en practica”. Incluye una

experimentacion préactica en situaciones simuladas.

Planificacién del desarrollo. “Me fijo mi propio camino para mejorar”.

Define objetivos de mejora y planes de accion.

Practica en el trabajo. “Lo estoy practicando con determinada

frecuencia”. Se integra en el desempefio diario.

Efectuar indagaciones externas, para formular hipotesis acerca de los
actores relevantes y los escenarios 0 entornos en que se desenvolverian
las acciones tendientes a logro de la situacion deseada. El resultado de
esta accion seria la identificacion perspicaz de Oportunidades y
Amenazas, con una red generadora de valor agregado que expanda los
limites de la Unidad u organizacion sobre la cual se decida aplicar la

estrategia.



h. Efectuar indagaciones internas, consiste en identificar y evaluar los
medios 0 recursos estratégicos claves (competencias medulares,
procesos y activos) que se necesitan versus los que se tienen, para

alcanzar las metas, frente a los desafiantes escenarios visualizados.

i. Formular programas de accion, mediante la estimacion de los recursos
no monetarios necesarios versus los disponibles, las actividades
secuenciales y paralelas requeridas para llevar a cabo todos los planes,

en funcion del tiempo.

j. Formular un presupuesto estratégico, donde el impacto de las
estrategias aqui propuestas, sea estimable y previsible en cuanto a los

ingresos, costos y gastos esperados.

k. Ajustar la Unidad y organizacion, es revisar y criticar constructivamente
la adecuacion y concordancia de lo propuesto con los componentes de
la Unidad y organizacion, el entorno, planes, programas y presupuestos

gue guiaran las acciones hacia los objetivos.

|. Dinamizar las acciones, incentivar, coordinar y liderar cada una de las
acciones precedentes, en forma coherente con lo previamente

planificado, organizado y esperado.

m. Apreciar estratégicamente la situacion, cuya idea es interpretar y
explicar la situacién que se vivio, se vive y se podria vivir, versus la que

se quiere vivir.

Esta accién implica medir, graficar y apreciar en funcion del tiempo tendencias



y resultados relevantes, para luego compararlos con diferentes escenarios

pasados, presentes y futuros.

CONTROL ESTRATEGICO

Este paso tiene por objeto el seguimiento y la evaluacion de la estrategia
desarrollada para asegurar su adecuado funcionamiento y esta orientado a
garantizar que todos los resultados planeados a lo largo del proceso de

ejecucion de la estrategia, se hagan realidad.

También contempla el suministro de la respectiva retroalimentacion, elemento
este de caracter imprescindible para determinar si todas las etapas de la
estrategia son apropiadas y compatibles y si funcionan adecuadamente.

Para el desarrollo de este paso, se deben establecer las mediciones
pertinentes que garanticen la validez y confiabilidad de la informacion. En este
mismo sentido, se sugiere implantar como herramienta til, un Sistema de
Informacion mediante el uso de computadores con programas de software
hechos a la medida de los requerimientos de muchas organizaciones, ofrecidos
por el mercado que sirva de apoyo a las decisiones del lider en funcion del
rendimiento del recurso humano disponible. Algunas de las mediciones y/o

consideraciones propuestas son las siguientes:

e MEDICIONES DE DESEMPERNO

Los elementos que pueden ser considerados para la medicion del desempefio
de cada individuo son:

La visidbn compartida.
La capacidad de comunicacion desarrollada.

c. Los niveles de participacion en las metas, estrategias y la satisfaccion de
lograrlo.

d. La habilidad de reconocer sus puntos fuertes y débiles, producto de la

retroalimentacion sobre su desempeiio.



Los Planes Corporativos de cada empresa.

Marco legal aplicable en cada area de negocio.

Los cambios en la cultura organizacional de la empresa provocados por
la evolucion natural de la misma.

Los niveles de profesionalizacion de las areas de trabajo.

La necesaria adaptacion de la organizacion a nuevos paradigmas del
liderazgo.

Normas nacionales e internacionales relacionadas con calidad en la

gestion y liderazgo.

ESTRATEGIAS ADICIONALES DE CRECIMIENTO

a.

Detectar anticipadamente las necesidades e inquietudes a satisfacer
(con el resultado de las actividades).

Decidir explicitamente cudles necesidades e inquietudes, y cuando,
requeririan ser satisfechas.

Contextualizar habilidosamente sobre el particular con los elegidos para
satisfacerlas (el ideal es lograr que nos ofrezcan lo que vamos a pedir,
sin pedirlo).

Pedir oportunamente a ellos la satisfaccion de ellas, especificando las
condiciones de satisfaccion requeridas.

Negociar efectivamente las condiciones, posposiciones, negativas, etc.
gue ellos planteen para satisfacer la peticion (o llevar a cabo las
acciones requeridas).

Comprometer efectivamente el mutuo cumplimiento de todo lo
convenido.

Monitorear periodicamente el grado de avance.

Renegociar efectivamente — y en consecuencia con los resultados que
se vayan obteniendo — la asuncion de las responsabilidades pertinentes
en caso de abandono, cancelacion, revocacion, atraso, etc.

Recibir amablemente lo que se entregue (si se entrega algo).

Agradecer sinceramente lo que se haya recibido (o reclamar lo que no

se haya recibido a tiempo).



k. Evaluar acuciosamente el grado de satisfaccion, y después detectar y
decidir los ajustes necesarios para satisfacer las condiciones previas y/o
las que nuevas circunstancias ameriten.

|. Retro alimentar contextualmente a los responsables, reiniciando asi un

nuevo ciclo de coordinacion de acciones.

SISTEMA DE MONITOREO E INTELIGENCIA

Evidentemente, no se puede dejar por fuera la necesidad de subordinar los
procesos a través de un sistema acorde con los planes que se pretenden
alcanzar incorporando y posteriormente aplicando tecnologia en el manejo de
la informacion con el equipamiento adecuado y de ser posible realizar nuevas
inversiones para poder cumplir la vision, sin dejar por fuera el elemento
humano responsable de la implementacion, porque es el hombre el que define
el camino a tomar y que lo puede llevar al éxito o al fracaso. Este aspecto debe
ser visto como una estrategia de innovacion, es decir, que debe estar centrado
en el uso de aquellas herramientas tecnoldgicas disponibles en la organizacion
0 bien en el mercado (a un costo asequible dados los requerimientos propios)

gue permitan mejorar la eficiencia del recurso humano en su gestion.

LA GESTION DEL TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

El ser competitivo no es un atributo independiente del personal, si una
organizacion es competitiva sera porque su personal es competitivo. La
condicién de la empresa es consecuencia de las condiciones de los recursos
principalmente el Talento Humano. Partiendo de esta premisa el desarrollo del
personal no es una exigencia por cumplir de parte de todo empleador sino un

requisito indispensable para el triunfo de toda organizacion.

Los modelos vigentes de gestidbn organizacional como el planeamiento
estratégico, el cuadro de mando integral, la gestion del conocimiento, la gestiéon
del talento, la gestion de la calidad, la gestion de competencias y el capital
intelectual presentan un denominador comun: todos buscan alineacion entre el

Talento Humano y gestion organizacional manejando cada uno enfoques,



objetivos y estrategias propios. Este denominador comun estéa reflejando que la
necesidad de lograr esta alineacion se ha convertido en un factor clave, que
busca la organizacion, para lograr éxito tanto en su gestién interna como en

Sus negociaciones externas.

Mucho se ha hablado acerca de teorias por competencias las cuales permiten
gue el area de gestibn humana contribuya efectivamente al logro de los
objetivos organizacionales, desde los diferentes procesos que la componen.
Por tal razon se hace necesario revisar como es su aplicacion en la practica y
si se presenta como una debilidad o una fortaleza, dicha sensibilizacion
permitira que lo sofiado, lo real y lo esperado sean efectivamente cumplidos, en
cuyo caso sera mas facil mejorar o cambiar de estrategia. Para tal fin se
sugiere tener en cuenta algunos pasos importantes que permitirAn generar
estandares de optimizacion para escoger y seleccionar el mejor talento

humano:

Disefio de cargos y perfiles ocupacionales

En las distintas fases de este proceso, las acciones estaran orientadas a
identificar cuales son las competencias que deben estar presentes en quien
ejecute el cargo para asegurar un desempefio sobresaliente desde un principio
(Competencias de Diferenciacion) y poder garantizar que desde la ejecuciéon
misma de la tarea los resultados estén alineados con las estrategias del
negocio, como complemento de este proceso esta el disefio de los perfiles
ocupacionales que hacen referencia a las caracteristicas personales que debe
tener el candidato para garantizar la ejecucién tal como lo establece el cargo

disefiado en una adecuada relaciéon de complementacion.

Es el caso por ejemplo de un cargo cuyo factor critico de éxito sea la constante
innovacion, se requerira para garantizar su ejecucion una persona que posea
como competencias por ejemplo, la creatividad y la orientacion al logro entre
otras; caracteristicas que sabemos, no se logran a través de programas de

capacitacion o que en el evento de lograrlo parcialmente, nunca le permitiran



un desempefio tan sobresaliente como quién posee estas caracteristicas
naturalmente. Contrasta con el concepto tradicional el cual ha partido de creer

gue todas las personas con un buen entrenamiento lograran iguales resultados.

Seleccién y contratacion

Continuando con el proceso anterior, éste estd orientado a reclutar y
seleccionar a través de diferentes medios, la persona adecuada a los
requerimientos del cargo. El criterio de seleccion sera la identificacion de las
competencias que deben estar presentes en la persona para garantizar el
desempeiio exitoso del cargo.

Pasaran a un segundo plano factores tan determinantes tradicionalmente como
la edad, el sexo, quizas la misma preparacién universitaria basica, para dar
relevancia a las competencias de diferenciacion, sin importar otros factores

pues son estas las que garantizaran un desempefo exitoso.

Es frecuente encontrar hoy en organizaciones donde se viene implementando
este concepto, como los criterios de seleccion se basan Unicamente en la
identificacién de aquellas competencias que previamente se han determinado
como requeridas para cada cargo, y que seran condicién para garantizar un

desemperio altamente exitoso.

Formacién y desarrollo

La preocupacion constante de las organizaciones y de las areas de gestion
humana ha sido la contribucién de las areas de capacitacion al logro de los
objetivos del negocio, ya que tradicionalmente el concepto que ha prevalecido
es que su funcion es planear y ejecutar programas de capacitacion, muchas
veces desconociendo si existe 0 no potencial susceptible de desarrollar o su

relacion con los planes estratégicos del negocio.



Desde la perspectiva que venimos analizando en el presente articulo, si
comparamos los perfiles de competencias y la evaluacion personalizada de los
trabajadores, surgiran las necesidades de formaciéon y desarrollo, punto de
partida de este proceso. Los programas de capacitacion y desarrollo estaran
orientados a ajustar su oferta a las necesidades tanto individuales como del
negocio (presente y futuro) de tal manera que su objetivo sea desarrollar las
competencias que cada uno de los procesos requiere para ser generadores de

valor en toda la cadena productiva.

Un cambio significativo que esta metodologia permite en la practica es que los
programas de capacitacion y desarrollo dejan de ser generales o masivos para
ser disefiados segun las necesidades del cliente (areas, procesos o personas.
Es decir, estan orientados a desarrollar las competencias que cada proceso

requiere para ser -exitoso.

Planes de sucesion

Otro proceso del cual se ocupa el area de Gestion Humana es lo que se ha
denominado Planes de Carrera, Cuadros de reemplazo o Planes de Sucesion
cuya intencibn es preparar el personal que podrd tener a futuro la
responsabilidad de suceder o reemplazar algunos cargos. Este procedimiento

es mas frecuente en lineas de media y alta responsabilidad organizacionales.

La Gestion por Competencias agrega valor a este proceso en cuanto estara
orientada a identificar y desarrollar, si existe potencial para ello, las
competencias que permitan movilidad organizacional, tanto vertical como

horizontal con desempefios laborales de alto rendimiento.

Gestion del desempefio
Es importante distinguir entre evaluacion del desempefio, la cual ha estado
asociada a calificacion de resultados, realizada por el jefe a sus subalternos y

relacionada con un incremento salarial y la gestion del desempefio como



accion orientada a elevar el nivel de calidad en el desempefio. Desde esta
perspectiva sera necesario entonces cotejar las caracteristicas del puesto y sus
requerimientos, con la formaciéon académica y profesional asi como el grado de
actualizacion de conocimientos, las habilidades, destrezas y motivaciones de la
persona (competencias) De lo anterior se desprenderan los planes de accion
tanto de los aspectos positivos — para desarrollar potencial — como de los

aspectos negativos —para corregir deficiencias.

El plan de accion estara orientado a la realizacion de cursos cuando se trata de
apalancar la capacitacion; formacion en habilidades requeridas para el puesto,
bien de naturaleza técnica o administrativa; definicion de indicadores de gestion
gue seran definidos y estudiados conjuntamente y siguiendo su evolucion para
analizar las causas de su desviacion y poder establecer los correctivos

pertinentes.

Compensacion basada en competencias

Tradicionalmente la retribucion del personal ha estado en funcion de aspectos
como la antigiedad o el reconocimiento de débiles diferencias en las
evaluaciones de rendimiento, pero esta inversion podria ser mas rentable
recurriendo a la remuneracion basada en competencias; esto supondria, por
ejemplo, una remuneracion relativa a los conocimientos, a las habilidades, a la
experiencia o a la contribucién efectiva en el logro de los objetivos del negocio

en términos de resultados tangibles.

La compensacion basada en competencias sugiere gue un empleado reciba un
salario mayor en tanto que esté mas capacitado para desempefiar un mayor
namero de funciones dentro de una empresa, lo cual se hara, sin duda, mas
valioso para la persona y eso le serd compensado; es una forma de retribucion

variable.



TECNICAS PARA MEDIR COMPETENCIAS
Se denominan TECNICAS ACTIVAS pues en ellas el candidato crea la
situacion, la desarrolla, y en otras ocasiones la construye. Algunas de las

técnicas que se utilizan para verificar o medir competencias son:

a. Entrevista: Permite interaccion real, capacidad de escucha,

comunicaciones, actitudes y reacciones.

b. Ejercicios en Bandeja: Se presentan como una serie de situaciones que
simulan aspectos de procedimiento administrativos del trabajo en los
gue el candidato es preguntado como trataria las diferentes situaciones
existentes en esa bandeja. Se busca conocer, en esas situaciones
ficticias, su forma de trabajar, su nivel de planificacion, organizacién y

gestion del tiempo, entre otros.

c. Ejercicios en grupo: Busca observar a un grupo interactuando entre si y
discutiendo sobre un tema previamente preparado por los evaluadores.
Permite ver Trabajo en Equipo, Liderazgo, Argumentacién, Sensibilidad,

Inteligencia Préactica, Capacidad de Escucha.

d. Presentaciones: Esta técnica consiste en dar a los candidatos un
ejercicio o tema para ser preparado en treinta minutos y presentarlo
posteriormente ante un auditorio. Este ejercicio permite identificar

algunas competencias muy especificas.

e. Encontrar hechos: Consiste en dar al candidato escasa informacion para
resolver un problema. El evaluador solamente contestara preguntas
suplementarias que cada candidato formule de cara a encontrar la

solucion al problema dado. Se evaluaran finalmente aspectos como



rapidez en encontrar la solucion, capacidad de sintesis y manejo del

tema, en todos sus aspectos.

f. Ejercicios de escucha: Se le presenta al candidato una grabacion oral o
un video, se evaluara su capacidad de asimilacion y escucha por medio
de preguntas que hara el evaluador, valorando el grado de exactitud de

la informacion.

g. Otras técnicas: También se utilizan en la evaluacion de Competencias
los Test de Aptitudes, Cuestionarios de Personalidad, Valoracion de

Rendimiento, Técnicas Proyectivas, entre otros.

PROCESO DE IMPLEMENTACION DE UNA GESTION BASADA EN
COMPETENCIAS

Sin pretender sugerir un derrotero Unico, y respetando el proceso propio de
cada organizacion, la implementacion de una gestion basada en Competencias

obedece a un proceso que incluye las siguientes fases:

Conformacion del equipo “panel de expertos”

Teniendo en cuenta que la implementacion de la gestién por competencias es
un proyecto organizacional en la medida que involucra todas las &reas e incide
en los procesos que tienen que ver con las personas en toda la organizacion,
se sugiere conformar un equipo que frecuentemente esta conformado por una
persona representante del area administrativa, cuya funcion es avalar el
proceso organizacional en este aspecto, ademas de su contribucion desde la
perspectiva de su conocimiento general de la organizacion.

Otro miembro de este equipo debera ser el area de Gestion Humana como
area responsable de liderar el proyecto a nivel organizacional, ya que desde su
rol, le compete asesorar y acompafar a cada una de las &reas que van
vinculandose al proyecto como quiera que es el area responsable de los

procesos que tienen que ver con las personas a nivel de Todo Agroquimico



Karlita.

Un tercer miembro sera el jefe del area especifica que se va analizando, pues
es quien conoce a profundidad sus procesos especificos y por ende sus
factores criticos de éxito (del area), ademas de las caracteristicas requeridas

en las personas para garantizar un desempefo exitoso.

Identificar el plan estratégico de la institucion

Si partimos de que éste direcciona el destino de la organizacion, lo que quiere
llegar a ser, su propuesta de futuro, es necesario tener una clara interpretacion
de la vision y mision para asi identificar en estas los factores criticos de éxito
acordes con los retos organizacionales, ya que este sera el punto de partida
para empezar a identificar cuales deberan ser las -caracteristicas
organizacionales y mas especificamente como debera ser el personal que
labora en ésta para garantizar a futuro el cumplimiento de dicho plan
estratégico.

Identificar la misién del area o grupo a estudiar

Desde un enfoque sistémico, es claro que cada una de las areas establece
entre si una relacién de interdependencia, y a su vez sus propositos estan
orientados con la misién y vision de la organizacion, de tal forma que cada una
de ellas cumpla una “parte” de lo que podriamos llamar, para efectos de ser
mas explicitos en este punto la “Macro Vision Organizacional®, de éste analisis
podria desprenderse entonces que cada una de las areas define su propia
mision, en concordancia con la mision organizacional, y en la cual se establece
en forma mas especifica sus contribuciones. A modo de ejemplo podriamos
citar la mision del area de Mercadeo es diferente a la misién del area de
Produccion pero ambas, entre otras, haran posible el logro de los retos de la

organizacion.

Es este punto el que se tomard como tercer paso en la implementacion de una

gestion por Competencias, pues es en cada area donde se debe definir en



forma especifica la contribucion al plan estratégico del negocio.

En este paso sera necesario revisar todos los procesos, tareas y
responsabilidades requeridas para ello y eliminar aquello que no agrega valor a

la mision del area.

Identificar las competencias requeridas en el grupo estudiado

Esta fase es resultado de una construccion colectiva en la cual, se identifican
las competencias que “deberian” tener las personas para lograr resultados
sobresalientes, es como imaginar o sofar las caracteristicas deseadas en el
personal, sin hacer juicios del por qué en este momento no se tienen (las

Competencias), por tanto no se parte de las existentes.

Después de analizar los diferentes procesos del area, se hace una relacion de
las competencias de diferenciacion. Como se dijo anteriormente son aquellas
presentes en las personas, permiten un desempefio superior al considerado
‘normal”: en esta relacion se definen las competencias personales, de

desemperio y de resultado.

Es muy importante tener en cuenta que cada competencia identificada debe ser
medible y definida a través de indicadores tanto positivos (expresiones de lo

gue debe ser) como negativos (expresiones de lo que no debe ser.

Verificacion de desempefos exitosos

En esta fase se pretende identificar las competencias presentes en personas,
gue trabajan actualmente y se desempefian en forma exitosa. Son aquellas
personas que siempre encontramos en diferentes areas de la organizacion que
se distinguen por resultados altamente satisfactorios 0 desempefios que se
consideran sobresalientes, en este caso se toman las experiencias reales y se
inicia un proceso de estudio, observacién y analisis para lo cual se hace uso de
narraciones, experiencias, simulaciones y demas medios que en la practica nos

permitan identificar y confirmar las competencias que estan presentes en



desemperios exitosos actualmente.

Se recomienda estudiar por lo menos 15 casos para determinar como valida
una competencia para un oficio. Este punto lo podriamos sintetizar en forma
coloquial asi: es tratar de descubrir que es ese “no sé qué“ que hace exitosa a
alguna persona en el desempeiio de una actividad. Se recomienda, en el
proceso de estudio estar libre de prejuicios como sexo, raza, edad,

procedencia, etc.

Estandarizacion de las competencias

La etapa anterior permitié confirmar o negar las competencias que en el paso
hemos considerado claves para un desempefio exitoso, este proceso
obviamente demora tiempo pero permite establecer las competencias reales,
de entrada (las que debe tener la persona al ingresar a la organizacion) y las
competencias que son factibles de desarrollar. En esta fase y previo analisis
del Panel de Expertos se aprueban y estandarizan las competencias para cada
uno de los cargos, es decir se definen las competencias que a futuro requeriran

las personas que ingresen a la organizacion.

El proceso completo de Estandarizacion de Competencias incluye la definicion
de las competencias organizacionales, funcionales (de area), especificas de
grupo y de rol. Este es un proceso que puede demorar varios afos

dependiendo obviamente del tamafio de la organizacion.

Definicién de Competencias

Capacidad del hombre de ejecutar un trabajo con certeza y alto indicador de
eficiencia al conjugar la interseccion de sus conocimientos, la comprension de
su labor, entorno, organizacion y las condiciones de personalidad e

inclinaciones personales.

Seleccién por competencias

El conocimiento y la experiencia han sido la combinacion por excelencia de la



férmula para la seleccion de personal. Sin embargo, las tendencias actuales
han hecho que en la seleccion se planteen otros rumbos: la configuracion
adquirida por las ocupaciones exige a los trabajadores un amplio rango de
capacidades que involucran no sélo conocimientos y habilidades, sino también
la comprension de lo que estan haciendo, la inclinacion a hacerlo, que se siten
en el entorno competitivo de hoy, mas las condiciones que tiene el hombre de

potencializarlas en su desempefio a futuro (competencias).

Conocimiento Integral del Candidato o Empleado

Informacion Basica. En esta condicion y conociendo las competencias del
cargo, toda la informacion personal: técnica, sicologica (pruebas predictivas de
seleccién y de andlisis de potencial), socioecondmica, entre otras, sustentaran
el sistema para conformar un analisis del candidato que obtendra con mayor
certeza un alto nivel de desempeio. Esta investigacion nos conducira a dejar
pocas cosas al azar. Sin duda los imprevistos surgirén, pero serd mas facil para
la seleccién y la posterior administracion del empleado, tener dicho andlisis.

El tener la informacion mas detallada y actualizada de sus colaboradores, le
dara a cada jefe la oportunidad de hacer una labor administrativa, humana y
técnica, mas personalizada. Y a la organizacion, conocer con anticipacion cual
sera el Plan Integral de Desarrollo al que orientara al empleado para su
potencializarian y ubicacion, con la certeza de tener el empleado adecuado y

competente en el cargo preciso.

Potencializarian de Competencias: Una vez que el empleado es enganchado o
promovido, se le realiza el Analisis de Potencial para certificarle sus
competencias actuales (el nivel en que esta frente al cargo que desempefia o
desempefiard), e identificar cuales esta en proceso de potencializar, de cuéles
adolece y puede adquirir, y asi, plantearle su Plan Integral de Desarrollo de
acuerdo con las necesidades de la organizacion, el Direccionamiento

Estratégico, sus potencialidades y su perfil organizacional.



Plan Integral de Desarrollo

Si conocemos mas a nuestros colaboradores, si les brindamos todas las
posibilidades de que ellos se conozcan mejor e incrementen sus competencias,
lograremos la profesionalizacion de cada uno y aseguraremos la disponibilidad
de empleados calificados, capaces de asumir cargos en una organizacion que

se ajusta rapidamente al mundo de hoy, competitivo, productivo, flexible y agil.

Partiendo del Andlisis de Potencial del empleado, le propondremos orientar su
desarrollo de acuerdo con el nivel organizacional que ocupa, potencializandole
sus competencias, para hacerlo mas competente en su cargo y proyectarlo en
la organizaciéon de acuerdo con las necesidades de ésta.

Con la Aplicacion de la Herramienta en las que se observa claramente las
fortalezas y las debilidades, pretendemos aterrizar a las Instituciones para que
su mejoramiento continuo les permita en cualquier momento contar con
Talentos Humanos, preparados para cubrir vacantes, agilizando el proceso de
reemplazos, manteniendo la eficiencia organizacional, respondiendo mas
rapidamente a los cambios que genere el entorno y en algunos casos,

anticipandonos al éxito.

El Diagnostico les permitira ejecutar las politicas y estrategias para incentivar el
desarrollo del Talento Humano optimizando sus procesos y sus procedimientos
de manera eficiente y eficaz en la basqueda de la Calidad Total, tanto para el
cliente interno como para el externo proponiendo una movilidad horizontal en
algunas areas de la organizacion para enriquecer las competencias del

empleado y los procesos de ellas.

Para cerrar este documento hablaré acerca del lider quien debe ser aquella
persona encargada de orientar y sensibilizar nuestro potencial humano,

proporcionandoles un clima organizacional adecuado en el que les permita



desarrollar sus habilidades, aumentar su sentido de pertenencia y contribuir al

crecimiento de una verdadera familia organizacional.

Motivo por el cual invito a los grandes orientadores institucionales a que se
racionalicen y se sensibilicen para hacer que los grandes depredadores del

mundo globalizado no acechen nuestra organizacion.

LIDERAZGO

Corazon, cerebro y Cuerpo, la gente que se necesita. Las empresas estan
colmadas hoy de gente que pone el cuerpo y el cerebro a disposicion del
trabajo diario, pero se debe tener en cuenta que esto no basta. Son muy pocas
las empresas que cuentan con gente verdaderamente comprometida, que
ademas del cuerpo y el cerebro ponen el corazon, la variable indispensable

para que la organizacion tarde o temprano se destaque.

La férmula del éxito en las organizaciones modernas esta relacionada
directamente con el esfuerzo de su gente y con poner realmente lo mejor de si
para enfrentar las adversidades. Las relaciones humanas son uno de los

pilares que marcaran la diferencia.

Es muy dificil que la gente que no esta a gusto en su trabajo lo manifieste.
Cuando se estudia el clima Organizacional se puede observar que a diario se
enquistan y ayudan a veces inconscientemente a frenar el movimiento natural
de la empresa, buscan a alguien de confianza para contar lo que les sucede,
pero rara vez lo presentan abiertamente, seguramente por miedo al castigo o la

represalia.
Es comun escuchar en las empresas hablar a sus ejecutivos o empleados de
“nosotros” y “ellos”, y esto ya marca una gran diferencia y nos genera un

llamado de atencion.

Una de las equivocaciones mas graves en que caen los empresarios



actualmente es la falta de motivacion y validacion de su gente, condicion
esencial para generar el espiritu de equipo que toda empresa necesita para

competir con posibilidades de crecer.

Pero también esto es algo que se debe hacer de corazén, no se puede “fingir”

validacion, ya que el efecto boomerang podria ser mucho peor.

Los empresarios deberian “disfrutar” mas a su gente, compartir mas, dejarlos
crear mas, participar activamente y escuchar con atencion sus puntos de vista,
lo que tienen para decir, mucho mas aun en la Pequeiia y Mediana Empresa,
donde el director o el duefio conoce a todos por su nombre y seguramente

muchos lo acompafian hace largo tiempo.

El empresario debe confiar en su gente ¢y en quién mas sino en ellos?, debe
cuidar la seleccién de personal (para poder confiar sin problemas) y sumar
Unicamente recursos en los que pueda delegar (no hay manera de equivocarse

si se hace como se debe hacer), a los que pueda dejar hacer.

Las investigaciones mas modernas demuestran que las sociedades con alto
capital social son aquellas que gozan del predominio de la confianza en las
relaciones que entablan sus miembros, entendiendo por confianza: la
expectativa que surge dentro de una comunidad de comportamiento normal,
honesto y cooperativo, basada en normas comunes, compartidas por todos los

miembros de dicha comunidad.

Las Instituciones deben concentrarse en la produccion, las relaciones humanas
y la calidad si quieren formar parte de las organizaciones que perduraran en el
tiempo. Vale recordar que la edad de las Instituciones disminuye cada vez mas,
contrariamente a lo que ocurre con los seres humanos gracias a los adelantos
de la medicina. Mercados globalizados y extremadamente competitivos vy

altamente exigentes son la razon en la mayor parte de los casos.



La realidad es que en los negocios sigue sin haber recetas magicas, pero si
puede parecer magico el efecto que se logra con un equipo de gente

comprometida, motivada, validada y alineada hacia un objetivo comun.

5.2 Conclusiones

Segun los esquemas obtenidos a lo largo de todo el estudio realizado, un lider
debe tener determinadas competencias que se pueden llegar a considerar,
segun cada caso, como son: persistencia, autoconfianza, busqueda de
informacion, andlisis de problemas y trabajo en equipo. Esto es alcanzable aun
cuando el comportamiento humano esta condicionado al nivel de desarrollo
integral experimentado por cada individuo y al producto acumulado de sus

interrelaciones fundamentales que, en ocasiones, lo separan tan radicalmente.

En el contexto de la estrategia desarrollada se pudo apreciar que ante la
aplicacion de un modelo de competencias, diagnosticar las competencias
adquiridas es importante; pero mas importante es todavia concretar las
competencias a fin de poder predecir las que pueden ser adquiridas, y ello
extendiendo el andlisis hasta las condiciones individuales y de entorno que

favorecen estas adquisiciones.

Los nuevos lideres del presente y futuro estan comprometidos no sélo a estar
provistos de calidad en sus planes y acciones, sino que tendran una emocion
especial indefinida que deberan trasmitir y proyectar hacia sus semejantes, lo

cual sera la clave para su éxito.

Con el desarrollo de esta investigacion y la aplicacion esperada de la estrategia
de liderazgo propuesta, no solo se logran alinear los objetivos de cualquier
organizacion, sino que se hace un mayor énfasis en roles y responsabilidades,

es decir, una integracion entre la(s) unidad(es) organizativa(s) u empresa



seleccionada(s) para su aplicacion, el recurso humano disponible y cualquier

proyecto emprendido por sus dirigentes.

5.3 Recomendaciones

La estrategia debe trabajarse desde el inicio en la etapa de aplicacién para que
no llegue a ser engorroso el proceso, y se complementaria con el seguimiento
posterior. También se pudo apreciar lo importante que es acortar los tiempos
de entrevistas y analisis, asi como la escogencia de un area de aplicacion de

alto impacto en corto tiempo: seleccion.

La fuente de aprendizaje mas valiosa del lider esta en la retroalimentacion
directa, y en saber pedir a otros que evallen su actuacion o solicitar consejos u
opinién. Estos no deben percibirse como signos de debilidad, por el contrario,
son elementos que pueden llegar a fortalecer al lider y a su liderazgo.

Gran parte del logro de la estrategia de liderazgo propuesta, dependera de la

contribucion a la creacion de valor de cada miembro de la organizacion.

Para que esta contribucién se mantenga, se debe evaluar el nivel de dominio
de los colaboradores en sus competencias conductuales y una apuesta de

inversion en el capital humano de la organizacion para desarrollarlas.

El grado de éxito de la estrategia propuesta solo es medible por el nivel en que
se logra el avance o desplazamiento buscado, de manera sustentable. El grado

finalmente alcanzado, dependera tanto del lider como de sus seguidores.

Lo importante en todo este contexto presentado, es darse cuenta tanto de que
lo exdgeno no controlable es casi siempre mas diverso y a veces de mayor
impacto que lo enddégeno controlable, como que solamente se puede actuar en

el presente, que solo previendo el porvenir se planifican con mas efectividad



nuestras acciones, y que solo podemos intentar explicar las acciones
necesarias, para asi alcanzar los resultados esperados, coordinadamente, con

alegria y energia.
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ANEXOS



UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FACULTAD DE ADMINISTRACION FINANZAS E INFORMATICA
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y GESTION EMPRESARIAL
Marque con una “X” la respuesta que considere mas adecuada a la pregunta.

¢Conoce usted la Mision y Vision de su empresa?

Si

0O

No

¢Ha participado usted en la Elaboracion de la Mision y Vision de su empresa?

Siempre

Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

ododo

Nunca

¢La empresa lo ha evaluado sobre la percepcion que tiene usted de la misma?

Si

No

0 O

¢Ha participado en evaluaciones de satisfaccion sobre el ambiente laboral entre los trabajadores?

Siempre

Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

ododno

¢Ha participado en evaluaciones de desempefio en las cuales los superiores son evaluados por sus subordinados?

Siempre

Casi Siempre

A Veces

Casi Nunca

Nunca

ododo



UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO

FACULTAD DE ADMINISTRACION FINANZAS E INFORMATICA
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS Y GESTION EMPRESARIAL
Marque con una “X” la respuesta que considere mas adecuada a la pregunta.

¢Enla empresa hay un ambiente abierto a la creatividad de los trabajadores y empleados?
si ]

NO ]

¢La empresa promueve la cooperacion entre el personal y aprecia los aportes de mejora?
Si

NO

[ [

¢Hay tiempo, recursos y retroalimentacion para la capacitacion-aprendizaje del personal?

Si

[ [

NO

¢La empresa se preocupa porque las condiciones de trabajo sean seguras?

Si

NO

[ [

. ¢Los jefes comunican oportunamente las necesidades de la empresa?

Si

[ [

NO



