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GLOSARIO

Autoridad: Conseguir que las personas hagan la voluntad del Jefe de
manera voluntaria, es decir, porque se les ha pedido que lo hagan y no
porque se les ha amenazado sino lo hacen; tiene que ver con lo que tu eres
como persona, con tu caracter y con la influencia que has ido construyendo
sobre las personas. (http://www.gestiopolis.com/administracion-
estrateqgia/autoridad-y-liderazgo.htm).

Actitud Positiva: La actitud positiva es la actitud mental adecuada en
cualquier situaciéon ayudandonos a resolver los problemas que puedan
aparecer en nuestro camino.
(http://www.enbuenasmanos.com/articulos/muestra.asp?art=4)

Aptitud: Capacidad para operar competentemente en una determinada
actividad. Capacidad y disposicion para el buen desempefio.
(http://www.slideshare.net/ebores/liderazgo-definiciones)

Bienestar: Se le llama al conjunto de factores que participan en la calidad de
la vida de los trabajadores de una compafiia y que hacen que su lugar de
trabajo posea todos aquellos elementos que den lugar a la tranquilidad y
satisfaccion. (http://www.articuloz.com/consejos-articulos/liderazgo-calidad-
de-vida-bienestar-social-y-nivel-de-vida-2253683.html)

Cambio: Se considera como la adaptacion de las Organizaciones a diversas
transformaciones que pueden sufrir en su ambiente interno como en su
entorno, aprendiendo de las implementaciones que buscan esta adaptacion.
(http://www.eumed.net/libros/2010e/840/DEFINICION%20DE%20CAMBIO%
200RGANIZACIONAL.htm)

Capacitacion: Es la adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y
practicos que van a contribuir al desarrollo de los individuos en el desempefio
de una actividad. (http://www.rrhh-web.com/capacitacion.html)

Clima Laboral: Aquellas percepciones de los profesionales sobre los
comportamientos organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo.
(http://liredazgo.blogspot.com/2011/11/liderazgo-y-clima-laboral.html)

Compensacion: Se utiliza para designar todo aquello que los personas
reciben a cambio de su trabajo como empleados de una Compafia.
(http://www.elprisma.com/apuntes/administracion _de empresas/compensaci
ondefinicion/)
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Competencias: Es un conjunto de conocimientos que al ser utilizados
mediante habilidades de pensamiento en distintas situaciones, generan
diferentes destrezas en la resolucién de los problemas de la vida y su
transformacién, bajo un cddigo de valores previamente aceptados que
muestra una actitud concreta frente al desempefio realizado.
(http://www.manzanadigital.net/resources/definicion_competencias.pdf)

Compromiso: Es el grado en que un empleado se identifica con una
organizacion en particular y las metas de ésta, y desea mantener su relacion
con ella. (http://es.wikipedia.org/wiki/Compromiso_organizacional)

Confianza: es la buena voluntad de una persona de ser vulnerable a las
acciones de otra, basada en la expectativa de que ésta realizard una accion
determinada importante para quien confia, sin tener que llegar a controlar y
monitorear dicha accion.
(http://www.eumed.net/libros/2010e/834/QUE%20ES%20LA%20CONFIANZA
-htm)

Conocimientos: Es la capacidad de resolver un determinado conjunto de
problemas con una efectividad determinada.
(http://www.gestiondelconocimiento.com/conceptos _conocimiento.htm)

Creatividad: Capacidad para proponer soluciones y/o alternativas
novedosas e imaginativas para el mejoramiento de procesos funcionales,
estrategias promocionales, entre otras. Las personas se caracterizan porque:
Proponen y encuentran formas nuevas y eficaces de hacer las cosas. Son
recursivos, innovadores y practicos. Buscan nuevas alternativas, y se
arriesgan a romper los esquemas tradicionales.
(http://www.pablobuol.com/capacitacion/diccionario_de competencias.htm)

Cultura Organizacional: Es el conjunto de valores, creencias Yy
entendimientos importantes que los integrantes de una organizacion tienen
en comun. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y
reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes en la organizacion.
(http://www.elergonomista.com/desarrolloorga.html)

Delegacién: Es conferir a un colaborador el encargo de realizar una tarea,
concediéndole la autoridad y libertad necesarias, pero conservando siempre
la responsabilidad final por el resultado.
(http://html.rincondelvago.com/delegacion-de-autoridad.html)
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Desarrollo: una repuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya,
finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
tendencias, mercados retos asi, como al ritmo vertiginoso del cambio mismo.
(http://academia.uat.edu.mx/pariente/Articulos/Administracion/Pariente_DO.p
df)

Desempeiio: Es la manera como alguien o algo trabaja, juzgado por su
efectividad. (http://www.mp.peru-v.com/desempeno/ed principal.htm)

Diccionario de Competencias: Es el documento en el cual se definen las
competencias necesarias para desempefiar exitosamente una funcion se
pueden clasificar en competencias técnicas, de conocimiento y gestion.
(http://es.scribd.com/doc/9675960/Diccionario-Competencias-Laborales-
Martha-Alles)

Eficiencia: Consiste en la medicidon de los esfuerzos que se requieren para
alcanzar los objetivos. (http://winred.com/management/eficacia-y-
eficiencia/gmx-niv116-con1409.htm)

Empoderamiento: Es la capacidad para asumir una responsabilidad con un
profundo sentido de compromiso y autonomia personal. Competencia del
lider que propicia la participacion de su grupo de trabajo, haciendo que estos
hagan contribuciones importantes, sean creativos e innovadores, asuman
riesgos, y quieran sentirse responsables de sus actos y decisiones.
(http://www.pablobuol.com/capacitacion/diccionario_de competencias.htm)

Entusiasmo: Es la energia y la disposicidbn que se tiene para realizar una
labor, colmada por un positivismo y optimismo unico, bajo el convencimiento
y el dinamismo necesario orientado hacia la consecucién de un objetivo
particular.

(http://www.pablobuol.com/capacitacion/diccionario_de competencias.htm)

Evaluacion de Desempefio: Son los pasos a seguir para valorar el
rendimiento de cada miembro de la organizacion, con la finalidad de
establecer estrategias para la solucibn de problemas, motivar a los
trabajadores y fomentar su desarrollo personal.
(http://www.mitecnologico.com/Main/EvaluacionDelDesempe%FloDefinicion)




Flexibilidad: Es la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en distintas
y variadas situaciones y con personas 0 grupos diversos. Incluye una
disposicion a cambiar de enfoque o de la manera de concebir la realidad,
buscando una mejor forma de hacer las cosas, adoptando posiciones
diferentes a fin de encontrar soluciones mas  eficientes.
(http://www.pablobuol.com/capacitacion/diccionario_de competencias.htm)

Gestion: Son guias para orientar la accion, prevision, visualizacién y empleo
de los recursos y esfuerzos a los fines que se desean alcanzar, la secuencia
de actividades que habran de realizarse para logar objetivos y el tiempo
requerido para efectuar cada una de sus partes y todos aquellos eventos
involucrados en su consecucion. (http://johanatov.blogspot.es/)

Habilidades: Es la aptitud innata, talento, destreza o capacidad que ostenta
una persona para llevar a cabo y por supuesto con éxito, determinada
actividad, trabajo u oficio.
(http://www.definicionabc.com/general/habilidad.php)

Innovacion: Es la competencia que posee el lider para concebir y realizar
tareas nuevas e inexistentes con el propdsito de disefiar y generar nuevos
procesos con mayores niveles de rentabilidad Y eficiencia.
(http://www.pablobuol.com/capacitacion/diccionario_de competencias.htm)

Inteligencia Emocional: Se refiere a la capacidad humana de sentir,
entender, controlar y modificar estados emocionales en uno mismo y en los
demas. Inteligencia emocional no es ahogar las emociones, sino dirigirlas y
equilibrarlas. (http://www.inteligencia-
emocional.org/articulos/elorigendelainteligencia.htm)

Liderazgo: Capacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas
contribuyan de forma efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos.
Comprometerse en el desarrollo de sus colaboradores, su evaluaciéon y la
utilizacion del potencial y las capacidades individuales de los mismos.
(http://www.pablobuol.com/capacitacion/diccionario_de competencias.htm)




Mejoramiento Continuo: Estilo administrativo que otorga a las personas el
entrenamiento, la responsabilidad, la autoridad, la orientacion, la
retroalimentacion, el soporte y la motivacién necesarios para autocontrolar y
mejorar continuamente su trabajo, a fin de que pueda satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes externos e internos.
(http://es.scribd.com/doc/55244450/15/DEFINICION-DE-LIDERAZGO-PARA-
LA-CALIDAD)

Metodologia 360°: También conocida como Evaluacion Integral, es una
herramienta cada dia mas utilizada para evaluar desempefio y resultados, en
el que participan otras personas que trabajan con el evaluado, ademas del
jefe. Los principales usos que se le asignan a este sistema son: medir el
desempefio personal, medir las competencias o0 conductas, y disefiar
programas de desarrollo. (http://www.psicologiacientifica.com/bv/imprimir-
125-evaluacion-de-desempeno-en-360-todos-opinamos-todos-nos-
beneficiamosevaluacion-de-desempeno-en-360-todos-opinamos-todos-nos-
beneficiamos.html)

Perfiles: Generalmente se utiliza y aplica a dos situaciones bien concretas y
diferentes. Por un lado para referirse a la postura que solo permite ver alguna
de las dos mitades laterales del cuerpo de una persona.
(http://www.definicionabc.com/general/perfil.php)

Personalidad: Es un conjunto de caracteristicas o patrones que definen a
una persona, es decir, los pensamientos, sentimientos, actitudes y habitos y
la conducta de cada individuo, que de manera muy particular, hacen que las
personas sean diferentes a las demas.
(http://www.mitecnologico.com/Main/PersonalidadDefinicion)

Poder: La habilidad potencial de una persona o grupo para ejercer influencia
sobre otra persona o grupo, puede residir tanto en los individuos (directivos,
lideres), como en los grupos (departamentos, COmités).
(http://html.rincondelvago.com/poder-y-liderazgo-en-las-organizaciones.html)

Productividad: Es la medicion de qué tan bien los recursos se conjuntan en
la organizacion y se utilizan para lograr un determinado resultado.
Productividad es alcanzar el nivel mas alto de desempefio con el minimo
desembolso de recursos.
(http://www.desisa.com/boletines%20pdf/perfonmance%20management/prod
uctividad%20y%20desempeno%20organizacional.pdf)
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Retroalimentacion: Es el proceso de compartir observaciones,
preocupaciones y sugerencias, con la intenciéon de recabar informacion, a
nivel individual o colectivo, para intentar mejorar el funcionamiento de una
organizacion o de cualquier grupo formado por seres humanos.
(http://www.definicionesde.com/e/retroalimentacion/)

Talento Humano: Se entiende como una combinacion o mixtura de varios
aspectos, caracteristicas o cualidades de una persona, implica saber
(conocimientos), qguerer (compromiso) y poder (autoridad).
(http://psicologiayempresa.com/el-talento-humano-y-las-competencias-
conceptos.html)

Voluntad: Es uno de los rasgos psicologicos de los seres humanos, que en
buena medida convendra en determinar sus acciones, no solamente
conociéndolas sino también dirigiéndose intencionalmente hacia el fin que
cada cual se proponga. (http://www.definicionabc.com/general/voluntad.php)
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RESUMEN

Durante muchos afios la Gerencia de Recursos Humanos en las
organizaciones, fue considerada como un area de soporte, que sencillamente
realizaba la seleccion y contratacibn de personal, desarrollaba temas de
bienestar como las fiestas y regalos de fin de afio, lo cual evidenciaba una
desconexion de esta area con los objetivos estratégicos y las metas de la
Compaiiia, sencillamente porque no habia claridad como desde sus
actividades podia aportar al logro de los objetivos y a la productividad de la
Organizacion.

Con los cambios que dia a dia se ven en el mundo, donde entran a participar
conceptos como globalizacion, liberalizacion, competencia, libre comercio y
tecnologia de punta; el area de gestibn humana ha tenido que redisefiar sus
procesos y entender que su funcion dentro de las organizaciones, debe estar
enfocada a apoyar la estrategia y el logro de los objetivos, a través del disefio
de procesos de seleccidn, induccion, capacitacion, bienestar, compensacion,
administracion de personal, entre otros, que garanticen la efectividad
organizacional y un ambiente de trabajo sano.

En la actualidad el mundo organizacional busca nuevos modelos que
permitan desarrollar y tener el mejor recurso humano que lo lleve al logro de
los objetivos y sostenibilidad del negocio, dado esto las empresas han
denominado a sus Colaboradores como el activo intangible mas importante,
es por esto que en los ultimos afios conceptos de liderazgo, competencias,
desempeiio, cultura organizacional, coaching como alternativas para las
areas de Recursos Humanos han tomado mucha fuerza como el paso para el
disefio y fortalecimiento del modelo de Gestion del Talento Humano, que
apoye a las compairiias a seleccionar, contratar, formar, desarrollar, motivar,
empoderar y ubicar a los Colaboradores en los puestos de trabajo
adecuados.

Con base en lo anterior surge este informe de investigacion, con el fin de
conocer como un modelo por competencia dentro de las organizaciones,
puede ser considerado como estrategia para el cumplimiento de las metas, y
en especial determinar si la competencia de empoderamiento permite a la
gerencia de recursos humanos desarrollar a los Colaboradores para generar
logros personales y laborales aprovechando al maximo su potencial y
efectividad en el desarrollo de sus funciones.



INTRODUCCION

La Gerencia de Recursos Humanos dentro de las Organizaciones ha
trabajado en el cambio y redisefio de sus procesos con el fin de enfocarlos a
apoyar y soportar el cumplimiento de la estrategia y de los objetivos
establecidos, dado esto define el recurso humano como el activo intangible
mas importante y que de su correcta administracion y desarrollo depende la
generacion de mejores resultados para la Compaiiia.

El concepto de que las personas son lo mas importante para las
organizaciones, nace desde la planeacion estratégica que las compafias
realizan para definir su mision, vision y objetivos, pero esto muchas veces
aplica cuando la economia y rentabilidad de las organizaciones es optima, se
asegura el personal, se remunera bien y se ocupa porque el clima sea el
adecuado, pero qué sucede cuando la Compafiia no se encuentra estable? lo
mas comun es evidenciar recortes de personal, eliminacion de beneficios y
disminucién de recursos para bienestar y capacitacion.

Segun Margaret Butteriss (2001) Recursos humanos es cada vez mas una
parte importante de la planificacion y las acciones ejecutivas, y mayor parte
integral de la gestién de lo que jamas habia sido. Todo dado a los cambios y
redisefios que la Gerencia de Recursos Humanos ha tenido que
experimentar por los retos econdmicos, tecnoldgicos, sociales, entre otros,
para dar respuesta a la demanda que el mercado exige.

Teniendo en cuenta esos cambios que el mercado dia a dia exige por la
globalizacion, tecnologia, tratados de libre comercio entre otros factores que
entran a participar, la Gerencia de Recursos Humanos debe estar preparada
para dar soporte a la organizacién, dado que requiere redisefio, flexibilidad,
velocidad, para determinar los recursos que beneficien a la compafia,
realizando procesos mas efectivos que permitan minimizar los costos.

La generacion de dichos cambios puede ocasionar problematicas
adicionales, como el incremento en el indice de rotacion en la Compaiia, ya
gue el mercado al ser mas exigente en los procesos, lleva a que las personas
estén mas fortalecidas en conocimiento, experiencia, habilidades, en general
todo tipo de competencias, para que su trabajo se realice de la mejor
manera, y es aca donde la Gerencia de Recursos Humanos empodera a su
gente a trabajar de forma autbnoma y a ocuparse de su desarrollo
profesional y personal.



Las organizaciones teniendo en cuenta los desafios que trae el siglo XXI, han
cambiado considerablemente las expectativas sobre el rol de los
Colaboradores en la Organizacién y por ende de los procesos de Recursos
Humanos, dado que la gerencia de RRHH no puede ser vista como la simple
gestion de personal, salarios, entre otros, porque los mercados exigen que
estos procesos estén relacionados con la estrategia. Antes no habia sido tan
importante la dimensién del talento humano para el éxito de una compafiia,
dado que a medida que las empresas entran a nuevos mercados y se
compite, esto le obliga a contar con gente competente en todas las areas,
asegurando que tengan facilidad de reaccion ante los constantes cambios
presentados buscando garantizar la sostenibilidad de la empresa.

Margaret Butteriss (2001) identifica siete (7) aspectos en los que la Gerencia
de Recursos Humanos puede soportar los procesos para los constantes
cambios que el mercado, la sociedad y los puestos de trabajo presentan.
Estos aspectos son los siguientes:

e Crear un sistema de valores y una vision empresarial comun.
e Desarrollar un marco personal “basado en competencias”.
e Proporcionar evaluacion y desarrollo de liderazgo.

e Desplazar al personal dentro de la organizacién para sacar el mayor
partido.

e Garantizar la diversidad en el puesto de trabajo que permita a la empresa
triunfar en los distintos mercados nacionales y globales.

e Tratar la cuestion del cambio.

e Redisefar la funciébn comparativa de Recursos Humanos para convertirla
en una consultoria de la direccion de la empresa sobre contratacion,
formacion, gestion, retribucion, conservacién y desarrollo de los activos
humanos de la organizacion.

Adicionalmente a estos aspectos se suma otro de gran importancia, El
Empoderamiento, el cual consiste en el fortalecimiento en las personas, de la
capacidad de poder y saber hacer, la confianza de tener el control de
diferentes situaciones que se pueden presentar, comenzando a trabajar un
rol més participativo y activo con el entorno.



Lo anterior permite tener en cuenta las opiniones de la persona dado que se
impulsa cuando se aviva en él, la autoconfianza, la asertividad, la
autoevaluacion, la capacidad para la toma de decisiones. Los logros que
puede evidenciar una compafia al implementar esta competencia se pueden
ver a través del cumplimiento de las metas, la mejora del clima
organizacional y en el sentido de pertenencia del personal hacia la compafia.

La implementacion del Empoderamiento en las organizaciones se trabaja de
la mano con el liderazgo, Lussier y Achua (2002) tienen en cuenta las dos
dimensiones genéricas del comportamiento o los dos estilos del liderazgo y
esto esta relacionado con las teorias psicoldgicas de la personalidad. Para el
empoderamiento esto es vital al momento de delegar poder y autoridad, con
el fin de fortalecer los procesos a través del trabajo en equipo, logrando que
los perfiles de cada Colaborador se enfoquen a las metas y necesidades de
la Organizacion.

El Empoderamiento incluye y tiene en cuenta todo lo relacionado al Ambiente
de Trabajo, dado que los colaboradores, jefes y grupos de trabajo de todos
los niveles de la organizacion tienen la autonomia en la toma de decisiones
sin que en todo momento se requiera de un visto bueno o autorizacion de un
superior, esto permite que las personas se sientan involucradas en los
procesos de la organizacién, que los resultados obtenidos por la empresa se
logran por el trabajo y compromiso en el desarrollo de las funciones, todo
esto se evalla y se le hace seguimiento cuando las organizaciones
implementan certificaciones como las que emite el Great Place to Work®*, ya
que con estos mecanismos de evaluacién se pueden conocer y reconocer
factores como liderazgo, camaderia, confianza, entre otros que permiten a
las organizaciones definir planes de accién para asegurar que en las
organizaciones se cuenten con ambientes de trabajo sanos y confortables
para el desarrollo de la labor diaria.

El liderazgo y el empoderamiento son dos competencias y variables que
tienen una relacion estrecha, entendiendo la necesidad de empoderar a las
personas como estrategia en las organizaciones para liderar su trabajo,
liderar un equipo o0 un area, y todo para tener un camino claro hacia la
equidad y la confianza. Es necesario que las organizaciones trabajen en el
desarrollo de lideres capaces de empoderar a los equipos con los que
trabaja, para fortalecer los perfiles y competencias de cada una de las
personas, basado en la confianza que estas personas tengan sobre el lider,

! El Great Place to Work® Institute estd dedicado a ayudar a las organizaciones a comprender y
practicar los valores y comportamientos que les llevan a ser grandes lugares para trabajar. Este
esfuerzo conduce a mejorar la calidad de la vida laboral de los colaboradores y a mejorar el resultado
economico de la organizacion.



puesto que lo consideran capaz de motivar para alcanzar objetivos
propuestos, reconociendo caracteristicas, intereses y demas variables del
entorno en el cual se desenvuelve.

El estudio que se realizara en esta ocasion, y que hace parte de este Informe
Final de Investigacion, tiene como finalidad determinar si una compafiia que
defina en su diccionario de competencias, como una de sus principales
competencias el “Empoderamiento”, puede tomar éste como herramienta
para el desarrollo del talento humano y con esto mejorar el clima
organizacional ya que se parte de la premisa de la confianza y del aporte del
talento humano desde su autonomia para la generacion de resultados mas
efectivos.



1. JUSTIFICACION

La globalizacién del mercado, el avance de la tecnologia, el aumento de la
productividad y la competitividad, justifica el cambio de estrategias de
negocio en las organizaciones y por ende la necesidad de un nuevo enfoque
en la gestidon del talento humano, lo anterior para posibilitar el alcance de los
objetivos estratégicos organizacionales. Estas presiones externas han creado
presiones al interior de las organizaciones que implican modificacion en las
estructuras y procesos, esto esta relacionado con redisefio y reduccion de
costos.

La funcion de la Gerencia de Recursos Humanos cambia considerablemente,
ya que muchas compafilas pueden enfocar la reduccién de costos,
tercerizando uno o varios de los procesos que el area realiza, es por esto que
es importante reconocer que la Gerencia de Recursos humanos ya no debe
considerarse transaccional y administrativa, sino que debe ser un participante
activo para apoyar a la alta direccién en planificar el futuro.

Las organizaciones tienen claro que los logros se cumplen gracias al trabajo
y compromiso de sus trabajadores, es la necesidad de mas colaboracion
entre la compafiia y los colaboradores, para tener una alineacion clara con la
vision, las metas y los resultados, esto requiere de trabajar por el
mejoramiento continuo en las formas de actuar, la comunicacion efectiva y la
gestion, quiere decir que la Gerencia de Recursos Humanos debe alinearse
con las metas organizacionales.

Segun Pfeffer (1994) las personas han sido la clave para disefiar, desarrollar
y sostener la ventaja competitiva de las empresas y esto ha traido como
consecuencia gque las empresas revisen el rol de recursos humanos con un
enfoque a resultados y generacion de valor.

El desarrollo de las competencias que el personal necesita para mantener a
la organizacion con ventaja competitiva requiere de un trabajo que el area de
Recursos Humanos debe ejecutar para desarrollar las competencias del
personal y asegurar que estén alienadas con la visién y los objetivos de la
Compaiiia. Se considera al liderazgo un factor importante para que el éxito
de las organizaciones se dé y sobre todo se mantenga en el largo plazo, es
decir garantizar que el crecimiento y la prosperidad de la Compafia estén
relacionados de manera directa con los lideres.



Margaret Butteriss (2001) establece dos parametros que las empresas
necesitan de la Gerencia de Recursos Humanos para hacer frente a los
cambios que el mercado presenta:

e Desplazar la personal dentro de la organizacion para sacar el mayor
partido, lo que exige contratar, formar y motivar a los trabajadores que
poseen las habilidades necesarias en el nuevo mercado.

e Tratar la cuestion del cambio, lo que requiere una retribucion competitiva y
paquete de beneficios para atraer a los trabajadores mas capaces,
manteniéndose al mismo tiempo en linea con la necesidad de eficiencias
en costos.

Cesar Nieto Licht (2011) referencia varios modelos para generar valor como
la administracién total de la calidad, los sistemas de gestién de la calidad?,
los circulos de calidad® y el benchmarking. En relacién con el benchmarking
las areas de gestion humana se pueden centrar en encontrar, definir y
fortalecer la generacién de valor para el cliente, mediante la capacidad de
innovacion y mediante las capacidades individuales de los trabajadores ya
gue eran personas flexibles, polivalentes, capaces de trabajar en equipo y
con capacidad para crear e innovar.

Basados en lo anterior las organizaciones en el desarrollo de herramientas
estratégicas que les permitan ser innovadoras e influyentes en el mercado y
como elemento diferenciador en la prestacién del servicio pueden basar su
mejoramiento en la maximizacion del talento humano como base del éxito
organizacional.

Partiendo de la necesidad de generar una ventaja competitiva desde el
entrenamiento en las habilidades y el desarrollo de las competencias
personales se hace interesante el estudio del empoderamiento como
herramienta de maximizacion del recurso humano desde el afianzamiento de
conceptos tales como poder, autoridad y delegaciéon los cuales permitiran
conocer como desde la combinacion de éstos con valores como la
responsabilidad se genera en el personal conciencia de la influencia que éste
tiene en la calidad, el servicio y la eficiencia del negocio, con el objetivo de
generar sentido de pertenencia hacia la organizacion y compromiso con el
mejoramiento de la misma.

2 La ISO 9000:2000 define la Gestién de la Calidad como las actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.

3 . . L

Grupo natural de trabajo, conformado por empleados de una misma institucion o empresa que
realizan tareas similares y que voluntariamente se reinen con regularidad, en horas de trabajo, para
identificar las causas de los problemas de sus trabajos y proponer soluciones a la gerencia



2. DEFINICION DEL PROBLEMA

Formulacion del Problema

¢ El empoderamiento puede ser utilizado como herramienta de desarrollo
del Talento Humano en las Organizaciones?



3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Establecer desde la teoria por qué el empoderamiento es una herramienta
de desarrollo del talento humano en las organizaciones partiendo del
desarrollo de las competencias y de los principios y valores en las
personas.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Estudiar los antecedentes del empoderamiento.

e Definir las competencias y valores requeridos en los seres humanos
para la apropiacion adecuada del concepto de empoderamiento.

e Establecer las diferencias entre el modelo tradicional de la gestion
humana Vs la aplicacion del empoderamiento en las organizaciones.
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4. ANTECEDENTES DEL EMPODERAMIENTO

Etimol6gicamente el concepto de empoderamiento alude a permitir,
capacitar, autorizar, o dar poder sobre algo o alguien o para hacer algo.
Antes el Diccionario de Oxford lo consideraba como delegacion de poder;
ahora su definicidbn considera empoderar como “to enable”: permitir a uno
hacer algo, o capacitar a uno a hacer algo.

En el ambito organizacional y como herramienta estratégica para la gestion
del talento humano, el empoderamiento significa crear un ambiente en el cual
los empleados de todos los niveles sientan que ellos tienen una real
influencia sobre los estandares de calidad, servicio, y eficiencia del negocio
dentro de sus areas de responsabilidad.

El empoderamiento en la gestion del talento humano genera beneficios
como: aumentar la confianza de los integrantes de la empresa, aumentar la
responsabilidad, autoridad y compromiso en la satisfaccion del cliente,
aumentar la creatividad, los integrantes de la empresa comparten el liderazgo
y las tareas administrativas, los empleados tienen facultad para evaluar y
mejorar la calidad del desempefio y el proceso de informacion, se
proporcionan ideas para la estrategia del negocio, se mejora la confianza en
las comunicaciones y las relaciones, e incrementa el entusiasmo y una
actitud positiva.

Para el logro de lo anterior las teorias organizacionales se han demarcado en
una tendencia humanista, en el que prima el mejoramiento de las
condiciones del ser humano en el trabajo, de igual forma para comprender el
desarrollo del hombre como ser humano organizacional se hace necesario el
estudio de distintas teorias e investigaciones que han planteado la relacion
hombre-trabajo.

Con base a esas teorias que durante el tiempo se han desarrollado, a
continuacion se relacionan los autores que han trabajado dentro de sus
investigaciones, temas en los cuales el recurso humano se considera como
parte importante para el logro de los objetivos:

4.1 Teoria de Taylor

Taylor basaba sus ideas en el deseo de armonia entre trabajadores y
administradores y el aumento de los beneficios para el obrero. Los conceptos
del hombre como un ser racional y de la division del trabajo, permitieron a
Taylor hacer caso omiso de las variables del comportamiento humano en las
organizaciones. Ademas, sus ideas de un aumento del excedente se referian
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s6lo a valores monetarios, y sobreestimé el grado en que el jornal era la
Unica preocupacion de los trabajadores.

El taylorismo da origen a la teoria de la administracion cientifica®, bajo la que
opera la mentalidad de que tanto trabajadores como administradores apartan
la vista de la reparticion del excedente como cuestibn de importancia
primaria, y ambas vuelven la atencidon al aumento del tamafio del excedente
hasta que éste llega a ser tan grande, que ya no hay necesidad de pelear
sobre como se va a distribuir. Tanto trabajador como administrador
comprenden que cuando empujan hombro a hombro en la misma direccion,
el tamafo del excedente creado por el esfuerzo conjunto serd realmente
abrumador.

Dentro de los puntos que tiene como base Taylor para fundamentar su teoria
se encuentran:

e Observar y analizar mediante estudios de tiempo para fijar la tasa 6ptima
de produccion. En otros términos, desarrollar una ciencia para la tarea de
cada hombre - un modo 6ptimo.

e Seleccionar cientificamente al mejor hombre para cada tarea y adiestrarlo
en los procedimientos que debe seguir.

e Cooperar con el obrero para asegurarse de que el trabajo se hace como
se ha descrito.

e Dividir el trabajo entre gerentes y trabajadores de manera que a los
gerentes, y no a los trabajadores, se les asigne la responsabilidad de
planear y preparar el trabajo.

De acuerdo con la teoria de Taylor se hace visible Unicamente al hombre
“trabajador” como el ser que cumple con la tarea para lo cual fue preparado y
contratado, una labor que es operativa y controlada en términos de tiempo y
resultados Optimos que contribuyen Unicamente a la empresa en generacion
de excedentes desde el punto de vista econémico. Con Taylor se inicia el ver
a los trabajadores como personas y tener en cuenta sus necesidades y
trabajar en equipo para el logro de los resultados, es decir se inicia con el
empoderamiento del empleado con sus funciones, ya que se les garantiza las

4 La administracion cientifica busca implementar métodos cientificos a los problemas de la
administracion para alcanzar la eficiencia. Su principal exponente y fundador fue un ingeniero
norteamericano llamado Frederick W. Taylor. Su preocupacion principal fue eliminar el desperdicio y
las pérdidas sufridas y elevar los niveles de productividad.
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capacitaciones y los recursos necesarios para llevar a cabo de la mejor
manera sus funciones, claro esta que en este tiempo se delegaban funciones
operativas dado que todo lo relacionado con seguimiento, control,
supervision si era exclusivo de cargos altos.

4.2 Teoria de Henry Fayol

Como segunda teoria a tener en cuenta es la trabajada y definida por Henry
Fayol en su obra “Administracion General e Industrial’, dado que hace
evidente su interés, no sélo por la productividad, sino por el bienestar de las
personas, especificamente de los trabajadores. Ademas de referirse a la
division del trabajo, la autoridad, la responsabilidad, la disciplina, la unidad de
mando, de direccion, la centralizacion, el orden; también establecié que se
debe tener en cuenta para la administracién adecuada de las personas:

e Un sistema de remuneracion gue sea justo y recompense el esfuerzo bien
dirigido.

e Una cadena que permita escalar la autoridad y comunicacion desde la
posicion mas alta hasta las mas bajas.

e Equidad, que en el sentido de justicia debe extenderse por toda la
organizacion.

e Todo tipo de oportunidad para ejercer la iniciativa en todos los niveles de
la organizacion.

e Fomento del espiritu de equipo. La cooperacion en el trabajo es
necesaria, y es preciso mantener buenas relaciones interpersonales.

Los planeamientos de Fayol permitieron avanzar de un pensamiento
netamente materialista en términos de resultado a un escenario en que el
hombre “trabajador” requeria algo mas que una designacion de labores y una
exigencia por el cumplimiento de metas, traslado esto a una ideologia de
ganar-ganar en donde la justicia, la cooperacion y la igualdad jugaban un
papel importante para desencadenar productividad y bienestar en las
personas.

Asi mismo es posible destacar dos elementos importantes en la teoria de
Fayol en cuanto a los estilos de direccién: la capacidad técnica relacionada
con el logro de los objetivos establecidos y la capacidad administrativa que
se refiere a la forma como se trabaja con las personas para alcanzar los
objetivo, dichas capacidades son complementarias.
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El aporte de Fayol y sus seguidores, al igual que los trabajos de Taylor
realizados previamente, y luego las teorias de la organizacion burocratica de
Max Weber, se fueron perfilando como un preludio al surgimiento del
humanismo® en la gestién humana que va a caracterizar las teorfas de la
segunda mitad del Siglo XX y que comienzan a cristalizarse con Abraham
Maslow y Douglas McGregor.

Los aportes de Taylor y posteriormente de Fayol perfilaron el surgimiento del
humanismo en la gestion humana surgiendo de alli investigaciones
realizadas por Elton Mayo.

Con la teoria de Fayol se inicia todo lo relacionado con cultura organizacional
y bienestar para el trabajador, se manejan conceptos de justicia, equidad y
comunicacién y todo esto con el fin de lograr los objetivos y metas
planteados, con base a esto los trabajadores sentian que eran importantes
para la empresa y son parte del logro de los resultados, se sentian
empoderados con la ejecucion de sus funciones y daban esa milla mas para
lograr cumplir con las tareas, con el solo hecho de poder comunicarse con
cualquier cargo dentro de la organizacién sentia que sus opiniones e ideas
eran tenidas en cuenta.

4.3 Elton Mayo

En tercer lugar tenemos la teoria elaborada por Elton Mayo y Fritz
Roethlisberger, quienes tuvieron como principal insumo para su elaboracion
lo que anteriormente trabajaron Taylor y Fayol, e iniciaron con una serie de
investigaciones en la planta de Hawthorne, Chicago, de la Western Electric
Company entre 1927 y 1933, que puso en evidencia el fracaso del
racionalismo y la necesidad de replantear una visién de ser humano centrada
en sus caracteristicas psicolégicas, socioldgicas y culturales, inherentes a su
naturaleza, y determinantes en el éxito de cualquier organizacion productiva.

Los resultados originales de Hawthorne permitieron ratificar que adicional a
las condiciones fisicas del trabajo, existian otros factores que podian afectar
el comportamiento de los obreros y la produccion.

Inicialmente se analizé esta posibilidad examinando las relaciones entre la
produccion y ciertas condiciones de trabajo, tales como la duracion de la
jornada y de los periodos de descanso.

® EI humanismo, en general, es un comportamiento o una actitud que exalta al género humano. Bajo
esta concepcion, el arte, la cultura, el deporte y las actividades humanas generales se vuelven
trascendentes.
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Los investigadores encontraron que al variar las condiciones de trabajo, la
produccion seguia en aumento. Finalmente, ellos se plantearon la hipotesis
de que el aumento de produccién no era el resultado de las condiciones
fisicas del oficio, sino mas bien del cambio en las situaciones sociales del
trabajador, en particular, cambios en su motivacion satisfaccion y pautas de
supervision”.

Estas hipétesis llevaron a otras dos fases de investigacion, en donde los
resultados arrojaron la importancia de los factores sociales en el ambiente
total de trabajo y el efecto de la organizacién social sobre los individuos. Los
investigadores encontraron que la organizacion social a la que pertenecia el
individuo se basaba en actividades y sentimientos que con frecuencia no
guardaban ninguna relacion con las politicas organizacionales formales.

Esta teoria relaciona el cumplimiento de las metas y objetivos, con el tema de
cultura organizacional, y hace ver que una persona se siente a gusto y
empoderado con su trabajo si las condiciones de trabajo son las adecuadas,
si los recursos son los necesarios para el desarrollo de las actividades, esto
hace sentir al trabajador que la compafiia quiere que tengan el mejor
ambiente de trabajo.

4.4 McGregor

Esta cuarta teoria se enfoco en proponer una nueva forma de mirar al ser
humano en el contexto del trabajo industrial, modific6 el concepto planteado
por Taylor del hombre en la organizacion y presento un nuevo paradigma que
hace énfasis en el potencial humano, destac6 el desarrollo humano como
finalidad primordial y resume su propuesta en las siguientes ideas:

e Participaciéon activa de todas las personas involucradas.

e Una preocupacion trascendental por la dignidad, el valor y el desarrollo
del individuo.

e El reexamen y la solucion del conflicto entre las necesidades individuales,
a través de relaciones interpersonales efectivas entre superiores y
subordinados.

e Un concepto de influencia basado no en la coercion, ni en las soluciones
de compromiso, ni en la evasién o la evitacion, ni en el seudoapoyo o en
el regateo, sino en la apertura, en la confrontacion y en el proceso de
“ventilar” las diferencias.
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e La creencia de que el desarrollo humano es auto-generado y avanza en
un ambiente de confianza, de retroalimentacion y de relaciones humanas
auténticas.

Estas teorias se tuvieron en cuenta dada su relacion con el tema foco de esta
investigacion y esto permite conocer el papel del ser humano como ser
social-organizacional dejando ver que desde que el hombre se hace
consciente de sus necesidades basicas se vio obligado a conformar grupos
en donde cada persona juega un rol que le permite avanzar dentro del grupo
“sociedad”, a medida que las sociedades se volvieron complejas al hombre
se le hizo imprescindible incorporarse a organizaciones para lograr los
medios que le permitieran subsistir, ya que dentro de una organizacion le es
posible realizar tareas en donde desarrolla su fuerza fisica e intelectual,
interactuando con otras personas, generando asi un comportamiento
individual organizacional.

Dentro del avance organizacional del ser humano se hace evidente un
proceso denominado Empoderamiento que integra el liderazgo, la
comunicacion y los equipos autogerenciados que permiten la participacion y
acceso de todos los miembros del equipo a la informacién otorgando el
desarrollo de habilidades, responsabilidad y autoridad para utilizar esta
informacion en pro de la organizacién, delegando en el equipo poder y
autoridad con el fin de generar un sentido de que cada uno es duefio de su
propio trabajo, centrandose asi en un ambiente de trabajo en donde la
combinacion de variables como la autonomia, las cargas de trabajo, el
soporte de la organizacion, hagan que cada uno sienta que tiene influencia
real sobre los estandares de servicio, calidad y eficiencia creando confianza
en toda la organizacion acabando con el modo de pensar jerarquico
tradicional, lo cual estimule la toma de decisiones propias sin perder de vista
la misidon y vision de la empresa, trazando metas especificas generando
satisfaccion laboral.

El Empoderamiento requiere para su desarrollo de principios que permitan
mantener de manera eficaz el avance y permanencia de este proceso, dentro
de los cuales se resaltan algunos:

e Asignacion de autoridad y responsabilidad sobre las actividades.

e Definicién de estandares de excelencia.

¢ Retroalimentacion oportuna sobre el desempefio de los miembros del
proceso.
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e Reconocimiento oportuno de los logros.
e Confianza en el equipo.

e Mejoramiento continuo.

e Trato digno y respetuoso.

e Proveer informacién y herramientas necesarias que faciliten la toma de
decisiones.

El cumplimiento de los anteriores principios garantiza que el
Empoderamiento como sistema de gestion del recurso humano genere los
siguientes beneficios:

e Aumento y mejoramiento de la confianza y las comunicaciones de los
integrantes de la empresa.

e Aumento de la responsabilidad, autoridad y compromiso en la satisfaccion
del cliente.

e Aumento de la creatividad.

e Que los integrantes de la empresa compartan el liderazgo y las tareas
administrativas.

¢ Que los miembros tengan facultad para evaluar y mejorar la calidad del
desemperio y el proceso de informacion.

e Que se proporcionen ideas para la estrategia del negocio.
¢ Incremento del entusiasmo y la actitud positiva.

Los beneficios planteados anteriormente respecto al Empoderamiento,
quizds estén en contravia con los primeros planteamientos de la
administracion cientifica en donde se estudian las bases y las funciones de la
administracion tales como: planeacion, direccion, organizacion y control, y en
estas no se integra a las personas de mandos intermedios sino que dichas
funciones son realizadas por los altos mandos o nivel directivo, sin embargo
gerenciar con Empoderamiento hace adoptar conceptos que le permiten
crecer y mejorar a la organizacion en términos competitivos al ser un estilo
gerencial que faculta a los empleados para obtener resultados por si mismos
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y fortalece el compromiso con la organizacion de manera tal que cada uno se
comporte como si fuera el duefio de la empresa.

De igual forma implementar el Empoderamiento como parte de la cultura
organizacional conlleva a desarrollar valores en las personas que aseguren
Su compromiso, entre otros es importante tener en cuenta los siguientes:

e Orgullo: Sentir satisfaccion por hacer las cosas bien constantemente.

e Unién y Solidaridad: Esfuerzo conjunto al reconocer que todos son
interdependientes.

e Voluntad: Deseo de hacer siempre ese esfuerzo para seguir alcanzando
las metas mas altas.

e Atenciéon a los detalles: Habito constante de controlar todos los factores
por pequefios que parezcan que inciden en la operacion y en el cliente.

e Credibilidad: Confianza que se desprende al convertir en compromiso
personal individual y grupal las promesas realizadas.

Lo anterior traduce al interior de la organizacion una cultura mas creativa,
mas participativa y mas sensible, haciendo que la estructura organizacional
sea plana y flexible constituida por equipos de liderazgo fortalecidos por el
conocimiento y por la comunicacion, haciendo que los miembros no solo
ejecuten ordenes, sino también innoven y mejoren los productos y servicios
constantemente logrando mejores resultados.

El Empoderamiento permite al equipo directivo concentrarse en necesidades
méas amplias, como la formulacion de nuevas visiones, la determinacion de
estrategias y prioridades y el entrenamiento de equipos de configuracion de
una cultura que sustente la excelencia.

Para realizar la medicion del Empoderamiento a pesar de existir varias
encuestas existe un método, denominado “7s™ y aunque es poco conocido
es interesante ya que estudia el comportamiento de siete factores
organizacionales que son de importancia para determinar el nivel en el que
se encuentra la organizaciéon con respecto al Empoderamiento los factores
son habilidades, estilo, estrategia, valores, personal, estructura, sistemas
(figura 1).
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Figura 1 METODOLOGIA 7s
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FUENTE: ELABQRACION PROPIA  BASADO EN CESAR, NIETO. L. (2011). TESINA
CARACTERIZACION DE GESTION HUMANA EN COLOMBIA. MADRID: UNIVERSIDAD NEBRIJA.

El método de las 7s plantea que los cambios en la eficacia organizacional,
son consecuencia de la relacién de dichos factores y que lo mas importante
es la combinacion de los mismos ya que esto y su aplicacién permite
optimizar los resultados.

Tener en cuenta los factores anteriores asi como saber y conocer los
beneficios que puede traer a las organizaciones la aplicacion y desarrollo del
Empoderamiento permite evidenciar la mejora del ambiente laboral y una
estructura aunque menos robusta si puede verse como mas estratégica ya
gue todos participan y ganan a través de sus propios logros en el desarrollo
de su labor.

Atendiendo no solo a la necesidad de una estructura mas flexible se
encuentra en la actualidad como evolucion a las teorias e investigaciones
respecto del ser humano en la organizacién y aun basandose en una cultura
humanista, la existencia de una metodologia desarrollada por el Great Place
to Work Institute, la cual permite conocer como las organizaciones estan
trabajando para cumplir criterios como confianza, camaraderia entre otros, y
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como estos elementos permiten identificar puntos a mejorar para contar con
ambientes de trabajo sanos.

La metodologia del Great Place to Work Institute, evalla los siguientes
elementos:

e Credibilidad: que esta relacionada con la aceptacion de los lideres y de su
estilo de liderazgo, se basa en la comunicacion, competencia gerencial e
integridad.

e Respeto: relacionado con la aceptacion de las practicas de la
organizaciéon frente a las personas, se fundamenta en el apoyo,
participacion y cuidado.

e Imparcialidad: relacionada con la ecuanimidad percibida en los lideres y
compromiso de estos con la equidad, ausencia de favoritismo y justicia en
el trato.

e Camaraderia: relacionada con la inteligencia emocional de los
colaboradores y de los grupos entre si, basados en la fraternidad,
hospitalidad y el sentido de equipo.

e Orgullo: relacionado con los sentimientos hacia las diferentes facetas de
la organizacion, orgullo por el trabajo, el equipo y la empresa.

La evaluacion de dichos elementos esta dada mediante la aplicacién de una
encuesta, la cual se realiza en las organizaciones que tienen como foco
estratégico estar catalogadas como una de las mejores empresas para
trabajar, esta encuesta se realiza de manera anonima e imparcial y sus
preguntas se enfocan a conocer la percepcién del colaborador en cada uno
de los elementos descritos anteriormente. La encuesta se da a conocer en la
figura 2.
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Figura 2 GREAT PLACE TO WORK TRUST INDEX®.

GREAT PLACE TO WORK® TRUST INDEX®

Instrucciones: A continuacién encontrara 76 afirmaciones con las cuales debe identificarse, seleccionando una de las cinco opciones abajo descritas. Para cada afirmacion,
marque con una equis (x) la casilla correspondiente al nimero que mejor identifica su posicion. Piense en la empresa como un todo, no solo en su area en particular. Cuando
en la afirmacion se haga referencia a “los jefes”, piense en el estilo mas caracteristico de los jefes que le son mas cercanos. Cuando en la afirmacion se haga referencia a “mi
jefe”, piense en su jefe directo. Si usted siente que por alguna razén no puede identificarse con una afirmacion, por favor déjela en blanco. Si se equivoca, rellene totalmente
la casilla y marque con una equis (x) Su nueva respuesta.

Opciones de identificacion:
1. Casi nunca es verdad

2. Pocas veces es verdad

3. A veces es verdad, a veces no
4. Frecuentemente es verdad

5. Casi siempre es verdad

14 |ilos jefes son i ©s facil hablar con ellos

62| Mi jefe es accesible y es facil hablar con él

2__|De acuerdo con mis responsabilidades y los planes de desarrollo, la Universidad me suministra Ios equipos necesarios
23 |Los jefes evitan el favoritismo

29 [Los ascensos son obtenidos por quienes son mas competentes y generan mayor valor

69| Mi jefe evita el favoritismo

46 __|Si soy tratado de forma injusta, tendria la oportunidad de ser escuchado y recibir un trato justo

32 [Los jefes cumplen con los compromisos que adquieren

35 |Los jefes hacen lo que dicen

41__|Creo que aqui habria un despido masivo solo como ditima opcion

71__|Mi jefe cumple los compromisos que adquiere

72 i jefe hace lo que dice

73 i jefe conduce su proceso de forma competente

25 [Los jefes hacen un buen trabajo en la asignacién y coordinacion de personas

70 i jefe hace un buen trabajo en la asignacion y coordinacion de personas

21 [Los jefes confian en que los colaboradores hacen un buen trabajo sin tener que supervisarla de forma continua
26 __|Aqui nos dan la autonomia necesaria para efectuar nuestro trabajo de forma adecuada

67 _|Mi jefe confia en que los colaboradores hacemos un buen trabajo sin tener que supervisarnos de forma continua
9 |Aqui me ofrecen i6n u otras formas de desarrollo para crecer laboralmente

36__|Nuestras instalaciones contribuyen a que haya un buen ambiente de trabajo

28 |Las personas son tratadas con justicia independientemente de su edad

27 Este es un lugar psicold emocionalmente saludable para trabajar

34__|Las personas aqui se preocupan por las demas

40 _|Aqui celebramos eventos especiales

58 |Los colaboradores que han sido vinculados a nuestra empresa se han adaptado bien a nuestra cultura

45 _|Los jefes conducen la Universidad de forma competente

49 [Los jefes conducen la Universidad de una forma honesta y ética,

74__|Mi jefe conduce su proceso de una forma honesta y ética

13 |Cuando los colaboradores cambian de responsabi © area se les hace sentir rapidamente “en casa”

39__[Aqui hay un sentimiento de familia o de equipo

55 _|Cuando alguien ingresa aqui. se le hace sentir bienvenido
1 Este es un lugar para trabajar
3 Ste es un lugar fisicamente seguro para trabajar
7 |Los jefes comunican de forma clara sus i
19 |Los jefes me mantienen informado sobre asuntos y cambios importantes
59 i jefe comunica de forma clara sus
65 i jefe me mantiene informado sobre asuntos y cambios importantes
31 |Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo
33 [Las personas son tratadas con justicia independientemente del cargo gue ocupen
37 |Las personas son tratadas con justicia independientemente del nivel sociocultural
42 |Las personas evitan la politiqueria y las intrigas como medio para conseguir cosas
44__|Las personas son tratadas con justicia independientemente de su orientacion sexual
52 |Recibo un buen trato independientemente de mi posicion en la empresa.
56 |Las personas son tratadas con justicia independientemente de su condicion soci \6mica
24 e siento bien por la forma como contribuimos a la comunidad
30 __|Aqui. a los colaboradores. le gusta venir a trabajar
38 _|Siento orgullo al decirles a otros que trabajo aqui
Quiero trabajar aqui por mucho tiempo
Mi trabajo tiene un significado ial: éste no es un trabajo mas

Cuando veo 1o que logramos, me siento orgulloso

Es entretenido trabajar aqui

8 |Puedo hacer cualquier pregunta razonable a los jefes y recibir una r ta directa

15 |Los jefes reconocen que pueden cometerse “errores involuntarios” al hacer el trabajo

22 |Los jefes hacen participes a las personas de los proyectos gue afectan sus actividades o su ambiente de trabajo
54 i part 1 aqui, es importante

60 _|Puedo hacer cualquier pregunta razonable a mi jefe y recibir una respuesta directa

63 | Mi jefe reconoce que pueden “errores involuntarios" al hacer el trabajo

68 | Mi jefe involucra a las personas en los proyectos que afectan sus actividades o su ambiente de trabajo

2 |Aqui todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento i

10 |Los jefes reconocen el esfuerzo y trabajo adicional

16 _|Los jefes incentivan, consideran y responden de forma genuina a nuestras sugerencias e ideas
47 Aqui tenemos beneficios i que no son comunes
T i jefe reconoce el esfuerzo y trabajo adicional
64 i jefe incentiva, considera y responde de forma genuina a nuestras sugerencias e ideas
Las personas aqui estan dispuestas a dar mas de si, para hacer su trabajo

5
6 |Puedo contar con la ayuda de mis companeros

a8 Siento que estamos todos "en el mismo barco”

43 _|A las personas se les anima para que equilibren el trabajo con su vida personal

50 _|Los jefes demuestran interés en mi como persona y no tan solo como

53 |Puedo tomarme tiempo libre, de forma coordinada, cuando debo atender una r personal
75 i jefe demuestra interés en mi como persona y no tan solo como colaborador

20 _[Los jefes tienen una vision clara de hacia donde debe ir la organizacion y c6mo lograr que asi sea
66 i jefe tiene una vision clara de hacia donde debe ir la organizacion y como lograr que asi sea

76 | Tomando todo en consideracion, yo diria que este es un gran lugar para trabajar

PREGUNTAS COMPLEMENTARIAS
< Usted considera que existe algo especial en esta Universidad que la hace un gran lugar para trabajar?
Si lo hay, cite ejemplos especificos:

En su opinion, cque haria de esta Universidad un mejor lugar para trabajar?

FUENTE: CESAR NIETO LINCH, 2012
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El analisis de esta encuesta lleva a la conclusion de que las preguntas
formuladas estan encaminadas a conocer cOmo se siente el ser humano en
el desarrollo de su labor, si los elementos credibilidad, respeto, imparcialidad,
camaraderia y orgullo estan siendo relacionados, aceptados e
implementados en la labor diaria de todos los miembros de la organizacioén,
de igual forma en relacién con el Empoderamiento en donde coinciden a la
presente metodologia los valores a desarrollar “orgullo y credibilidad”, es
evidente como la satisfaccion por hacer las cosas bien de la mano con la
confianza otorgada en el desarrollo de una labor convierte un compromiso
individual en uno grupal que afiance y reafirme el logro de los objetivos.

La importancia que se le de al cumplimiento de los elementos evaluados
mediante la encuesta determina o no el éxito del ambiente laboral, el cual
esta definido como las caracteristicas que permanecen en el tiempo y son el
diferenciador en términos de gestion humana de una organizacién a otra,
dichas caracteristicas dependen del liderazgo, las practicas de direccién y la
estructura en si de la organizacidon. Conocer la percepcion de los
colaboradores en una Compafia fortalece el disefio de estrategias que
permiten la mejora del ambiente laboral, acciones que deben estar
encaminadas a garantizar la aplicacién de un modelo confiable con el fin de
corregir y optimizar la calidad de vida de los colaboradores.

Es claro que aunque la preocupaciéon principal de un excelente ambiente
laboral recae sobre la administracion, es responsabilidad de jefes y
colaboradores acordar las acciones para mantener o mejorar el clima
organizacional.

Por lo anterior es importante la definicion de modelos por competencias
donde se identifique claramente los perfiles y las caracteristicas de las
personas para asegurar el aprovechamiento del recurso humano y que este
pueda desarrollar todo su potencial y conocimiento en pro de su perfil
profesional y de los objetivos y metas de la organizaciéon; en el siguiente
capitulo entraremos a conocer qué es y como se maneja el modelo por
competencias y la importancia que este tiene como estrategia para la
Gerencia del Recurso Humano.
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5. MODELO POR COMPETENCIAS

En el marco de la Gerencia de Recursos Humanos, es importante que las
compafiias creen y desarrollen sus capacidades, competencias Yy
caracteristicas distintivas, todo esto como apoyo y soporte al cumplimiento
de las metas y los objetivos, lo anterior se enmarca en un modelo de
competencia donde se identifiquen claramente estos rasgos que los
colaboradores de cada compafia deben tener o desarrollar para ubicarse
de manera correcta dentro de la cultura y estructura de la Compainiia.

5.1 HISTORIA DE LAS COMPETENCIAS

A partir del afio 1973 cuando el Departamento de Estado Norteamericano®
decidi6 realizar un estudio orientado a mejorar la seleccion de su personal,
comenzé a estudiarse las competencias, y encomendaron para esta labor a
David McClelland, profesor de Harvard reconocido como un experto en
motivacion.

El estudio se oriento a detectar las caracteristicas presentes en las personas
a seleccionar, las cuales podrian determinar el éxito de su desempefio
laboral; la variable principal a estudiar fue el desempefio en el puesto de
trabajo de un grupo de personas consideradas de excelente desempefio,
luego de un largo periodo se comprobd que hacer bien el trabajo esta ligado
a caracteristicas propias de la persona, a sus competencias, que a aspectos
como los conocimientos y habilidades.

En 1978 sobresale la obra de Gilbert “Human Competence Engineering
Worthy Performance”, en la cual se vincularon conceptos de rendimiento y
competencia. Definiendo asi la competencia como una funcion de
rendimiento valioso o en otras palabras la competencia estaria medida como
el potencial de mejora del rendimiento, en donde esta relacién esta vinculada
con el resultado.

En 1982 se destacan los trabajos de Boyatzis quien afirmaba que las
competencias son caracteristicas subyacentes a la persona, que estan
casualmente relacionadas con una actuacion exitosa en el puesto de trabajo,
de igual forma él identific6 18 competencias a las que le dio el estatuto de
componentes de la personalidad, de igual forma confeccioné una lista de diez
aptitudes y dos rasgos para distinguir a los directivos de éxito de los demas,

6 Departamento de Estado es la principal institucion encargada de los asuntos exteriores de los
Estados Unidos y el Secretario de Estado es el principal asesor del Presidente en materia de politica
exterior.
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esta lista junto con otras propuestas de Schroder y Spencer en la que se
recopilan competencias generales y caracteristicas de distintas categorias de
puestos de gestion, lo cual se denomina Modelo de Competencias.

La elaboracién de perfiles de competencias para seleccionar a los directivos
tuvo gran éxito entre 1980 y 1990, para esto se conté con aportes de varios
investigadores como Finn, Klemp y Cockerill.

Durante el periodo de tiempo anteriormente referenciado se presentaron una
serie de eventos que permitieron fortalecer y profundizar en todo lo
relacionado a las competencias:

1983: McLagan publicé su estudio pionero sobre las competencias de los
profesionales encargados del desarrollo del Recurso Humano. El alcance a
este estudio se dio posteriormente en 1989 en la publicacion “Models for
HRD practice” en el cual se describen basicamente tres subcategorias:
Formacion y desarrollo, desarrollo organizativo y desarrollo profesional.

Lussier, Robert. (2005). Liderazgo. Teoria, aplicacion y desarrollo de
habilidades. México: Thomson Editores.

1984: Raven publica “Competence in Modern Society” donde propone aplicar
definitivamente el concepto de competencia al &mbito laboral.

1986: Gran Bretafia crea el “Consejo Nacional para las Calificaciones
Profesionales”” donde las NVQ (National Vocational Qualifications®)
establecen las competencias y los niveles de estandar de rendimiento de las
diversas profesiones o sectores ocupacionales.

A pesar de las investigaciones y estudios en los afios 80, en esta década
decayo temporalmente el interés en la formacion basada en competencias,
sin embargo volvio a resurgir mediante el desarrollo de los trabajos de
Prahalad y Hamel, quienes en 1990 afirmaron que las organizaciones debian

" La creacion de Cualificaciones Profesionales Nacionales (“National Vocational Qualifications”™ NVQs),
basadas en competencias, se produce en el Reino Unido como respuesta a las necesidades de un
mercado laboral que requeria trabajadores con mayor capacidad para la movilidad, y un mayor poder
de adaptacion a los cambios de la economia que tuvieron lugar en la década de los 80.

8 Nacional de Cualificaciones Profesionales (NVQ) son los premios de trabajo con sede en Inglaterra,
Pais de Gales y de Irlanda del Norte que se logran a través de la evaluacion y la formacion. Para lograr
una NVQ, los candidatos deberan demostrar que tienen la capacidad (competencia) para llevar a cabo
su trabajo con el estandar requerido. National Occupational Standards NVQ se basan en las normas
profesionales nacionales que describen las competencias de los esperados en cualquier puesto de
trabajo determinado.
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evaluarse por su capacidad para definir, cultivar y explotar las competencias
béasicas, las cuales constituian un tema de aprendizaje colectivo en una
organizaciéon, en particular en relacion con la forma de integrar diferentes
técnicas de produccion y coordinar multiples fuentes de tecnologia, en
conclusién a estos dos investigadores se les atribuye el éxito de la
introduccién del concepto de competencia en la estrategia corporativa.

En la década de los 90, adicionalmente al aporte de Ulrich quien publico
“Human Resource Champions” e instal6 la discusién sobre el rol de Recursos
Humanos como socio estratégico y coloca las competencias como un area
clave de gestion, también existieron los siguientes aportes:

1996: Levy Leboyer publica “Gestion de las Competencias”. Traducido
rapidamente al castellano se transforma en una de las primeras obras sobre
el tema en nuestro idioma. El estudio terminolégico de la palabra
“competencia” pone sobre el tapete que no todos hablamos de lo mismo.

Levy-Leboyer contradice a McClelland ya segura que la inteligencia y las
aptitudes medidas mediante pruebas predicen el desempefio®.

1997-2000:

Mertens publica “Competencia laboral, Sistemas, Surgimiento y Modelos”
donde realiza una revision y clasificacion de los modelos existentes.

Goleman publica “Emotional intelligence” donde re-edita la critica original de
McClelland a cerca de la incapacidad predictiva del IQ sobre el desempefio.

5.2 CONCEPTUALIZACION

Tomando como referencia todo el desarrollo e historia que ha tenido el
concepto de competencia durante las décadas 70, 80, 90 y principios del
2000, donde muchos autores profundizaron y desarrollaron diferentes
conceptos y modelos, se puede decir que las competencias son
caracteristicas personales que predicen el desempefio excelente o superior.

® Presentacion Modelo por Competencias, Cesar Nieto Licht, Julio 2010
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Estas caracteristicas estdn asociadas a conductas que se observan con
mayor frecuencia, en diversidad de situaciones y con mejores resultados,
teniendo en cuenta variables que se obtienen de las diferentes areas o
habilidades que los seres humanos diariamente trabajan, para esto se
describe lo siguiente:

5.2.1 Requisitos. Para que una persona sea considerada como
“competente”, debe reunir algunos requisitos que estan enfocados en tres
areas:

e El saber. Esta enmarcado en el area del conocimiento de la funcion.
Cubre los aspectos de informacion acumulada en la especialidad que
desarrolla la persona, esto por estudios teéricos de los conceptos
principales de su area de desempefio.

e Saber hacer. Aqui se encuentran las habilidades de la persona asi como
el uso de los procedimientos para realizar su funcion.

e Saber convivir. Llamado también el “saber ser”, se refiere al trato con
otras personas, aqui el concepto de “Inteligencia Emocional” esta muy
presente. Algunos estudiosos consideran que en esta parte en donde
McClelland y Daniel Goleman coinciden.

5.2.2 Clasificacion. En cuanto a la clasificacion de las competencias a
continuacion se presentan algunas:

e Competencias Diferenciadoras. Son aquellas caracteristicas personales
gue distinguen un desempefio normal de uno sobresaliente o exitoso,
vale decir es una cualidad particular que hace que una persona en las
mismas circunstancias de otra, con Su misma preparacion y en
condiciones idénticas, se desempefie en forma superior.

El reconocimiento de estas caracteristicas ha permitido demostrar que no es
la formacion académica, por ejemplo, la que agrega valor al desempefio de
un cargo.

e Competencias de Umbral: Son las que permiten un desempefio normal o
adecuado y ha sido la identificacion de estas competencias las que han
caracterizado los procesos tradicionales de seleccion de personal, es
decir, se ha buscado quien pueda desempefar adecuadamente un cargo
y no quién lo pueda desempefiar en forma exitosa o sobresaliente.
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e Competencias Primarias. Son aquellas que se identifican en forma
independiente (un rasgo de personalidad, por ejemplo).

e Competencias Secundarias cuando son el resultado de la interrelacién de
varias, por ejemplo en la capacidad para negociar como competencia
intervienen varios rasgos 0 caracteristicas primarias, algunas asociadas
al comportamiento otras a la personalidad u otras al conocimiento.

e Competencias Genéricas: Son referidas a un conjunto o grupo de
actividades. Son aquellos comportamientos observables y habituales que
posibilitan el éxito de una persona en su funcién directiva.

e Competencias Estratégicas. Son aquellas necesarias para obtener
buenos resultados econdmicos: la vision, la resolucién de problemas, la
gestiobn de recursos, la orientacion al cliente y la red de relaciones
efectivas.

e Competencias Intratégicas. Son aquellas necesarias para desarrollar en
los empleados e incrementar su compromiso y confianza con la empresa,
gue segun el referido modelo, se trata en esencia de la capacidad
ejecutiva y de la capacidad de liderazgo, entre las cuales se mencionan
la comunicacién, la empatia, la delegacion y el trabajo en equipos.

e Competencias Especificas. Destinadas a funciones o tareas especificas.
Son atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador excepcional
en un puesto determinado. Estas incluyen conocimientos, habilidades, o
actitudes especificas necesarias para desempefiar una tarea concreta.

5.3 IMPLEMENTACION DEL MODELO POR COMPETENCIAS

Una vez se ha visto la historia y la conceptualizacion de un modelo por
competencias, es importante explicar la importancia de implementar un
modelo por competencias y que tener en cuenta para su implementacion.

5.3.1 ¢Para que Implementar un Modelo por Competencias? La
implementacion del modelo permitira:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la
productividad, ya que estan orientados a la excelencia (desempefio
superior) en el puesto de trabajo.

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para
su area especifica de trabajo.
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La identificacion de los puntos débiles permitiendo intervenciones de
mejoras que garantizan los resultados.

El gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles,
cuantificables y con posibilidades de observacién directa.

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

La concientizacion de los equipos para que asuman la
corresponsabilidad de su autodesarrollo. TornAndose en 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.

La posibilidad real de cuantificar y observar en términos econdmicos los
resultados de la inversion hecha en capacitacion.

Garantizar objetividad en todos los procesos de gente en la organizacion.

Tener reglas de juego claramente definidas y en el que cada empleado
pueda liderar su carrera en una organizacion rica en oportunidades.

Comparar el desemperio actual Vs. El desempefio esperado.
Vincular entrenamiento a las conductas esperadas en cada rol o cargo.
Trabajar en comportamientos y habilidades clave para el éxito personal.

Conocer fortalezas y areas de mejoramiento de una manera objetiva y
critica.

5.3.2 Requisitos de Implementacion:

Compromiso de la alta gerencia.
Claridad en la Estrategia de Negocio.

Expectativas frente al proyecto: Qué voy a lograr.
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e Claridad de los roles criticos sobre los que se van a realizar modelos.
e Retos e Impacto del cargo en el negocio.

e Construccion de Modelos de competencias alineados con la estrategia
del negocio

e Alineacion de los procesos de gestion Humana

5.3.3 Pasos para la Implementacion

ONORORONBONGO

Figura 3 IMPLEMENTACION DE UN MODELO POR COMPETENCIAS

PASOS

Disefio 0 revision y actualizacion de los
elementos estratégicos.

v

Disefio 0 revision de la estructura social

del trabajo.
L

Disefio de los perfiles de competencia de
cada cargo, rol o posicion

\

Disefio del sistema de medicion de la
agregacion de valor via competencias

\

Evaluacion de las competencias

\

Disefio de planes estratégicos para €
desarrollo y administracion de
competencias

BENEFICIO

Alineacion de la gestion de competencias
a los objetivos del negodio.

Distribucién de responsabilidades de
trabajo en unidades.

Aptitudes emocionales y competencias
predictoras de éxito para cada perfil.

Indicadores, instrumentos y métodos para
la captacion, andlisis e interpretacion.

Identificacion de oportunidades de
desarrollo de competencias y activos.

Actividades, responsables, indicadores
para la medicion de la gestién recursos y
fechas, para la ejecucion del plan.

FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADO EN CESAR, NIETO. L. (2011). TESINA CARACTERIZACION DE
GESTION HUMANA EN COLOMBIA. MADRID: UNIVERSIDAD NEBRIJA.
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5.4 IMPACTO DEL MODELO POR COMPETENCIAS EN LA GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

Margaret Butteriss (2001) indica que cualquier iniciativa de competencias,
para tener éxito, debe vincular claramente las competencias a la
intencionalidad estratégica de la organizacion, y es importante decidir donde
enfocar las actividades de desarrollo del modelo por competencias, lo
anterior se detalla en la tabla 1.

Tabla 1 - Donde enfocar el Desarrollo del Modelo por Competencias.

Enfasis del
desarrollo del
modelo de
competencias

Ventajas Limitaciones

Competencias relacionadas | Puede reforzar limites
Trabajo directamente con los requisitos de los | territoriales entre personas o
Lo trabajos especificos. equipos.
individual o ! P quip
familia de e L .
trabajos Ideal para captacion y seleccion de | Potencial de falta de
solicitantes a ocupar cargos vacantes | coherencia en competencias
especificos. entre familias de trabajo
Identifica las competencias claves | Requiere una estructura
requeridas en un rol o nivel frente a | organizacional ya instalada
una funcién o trabajo. basada en roles o niveles.
Rol o nivel Proporciona la base de la vinculacion | Potencial de  perder la
de competencias a la evaluacion y el | singularidad de funciones o

pago del trabajo.

Fomenta el movimiento entre

funciones dentro de un rol o nivel.

trabajos individuales.

Pone énfasis en los comportamientos

No se centra en requisitos del

claves requeridos por todos los | trabajo o rol individual.
puestos de la organizacion.

calve Uso limitado para capacitacién
Refuerza y respalda los valores | y gestion por resultados a no

organizacionales ser que se combine con otros

enfoques.

FUENTE: ELABORACION PROPIA A PARTIR DE MARGARET BUTTERISS (2001)

Luego de definir el enfoque se procede a reunir una junta de expertos con el
fin de comprender las responsabilidades y competencias claves presentes y
futuras, requeridas para conseguir resultados de éxito. Adicionalmente se
deben incluir métodos auxiliares que validen el modelo por competencias
como lo es entrevistas de acontecimiento de conductas, cuestionarios de
evaluacion de competencias y grupos de atencion.
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Una vez se ha definido y aprobado un modelo por competencias su
utilizacion mas corriente estd enfocada a procesos de recursos humanos
como la seleccién, capacitacion y gestion por resultados.

Teniendo en cuenta lo anterior los procesos de seleccion en la organizacion
basados en un modelo por competencias, puede considerarse como una
ventaja competitiva, ya que permite reducir considerablemente el indice de
rotacion de personal, incrementa la satisfaccion en el trabajo, reduce la curva
de aprendizaje y mejora la productividad, dado que cuenta con las
competencias para el desarrollo de sus funciones e incrementa la objetividad
para la decision de contratacion.

Para el disefio de un sistema de seleccion y capacitacion de personal en una
organizacion Butteriss (2001) considera que se deben llevar a cabo los
siguientes pasos:

e Desarrollar un modelo de competencias.

e Desarrollar la arquitectura del sistema.

e Seleccionar herramientas de evaluacion.

e Disefiar el proceso de evaluacion.

Para la gestion por resultados las competencias se utilizan para emparejar a
los candidatos con los puestos de trabajo, una vez se ocupa el puesto se
continla respaldando las competencias individuales para asegurar el éxito
futuro en el rol, es importante para la gestion por resultados tener en cuenta
los siguientes enfoques descritos por Butteriss (2001):

e Enfoque guiado por la direccion.

e Enfoque de proceso compartido.

e Enfoque guiado estratégicamente.

Alcanzar los maximos resultados con el apoyo de un modelo por
competencias, es desafiar las ideas actuales sobre como obtener los
maximos beneficios, es entender que los resultados sobresalientes no es la
cima a alcanzar, si no el compromiso y la entrega con la que se realizan las

actividades del dia a dia. Los resultados excelentes se logran apoyando a los
colaboradores a adquirir y desarrollar la competencia de aprender.
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El modelo de competencias es una herramienta (til para la gestion de
recursos humanos en las empresas. Este enfoque facilita la interrelacion de
los diferentes procesos de las areas de seleccion, induccién, evaluacién,
capacitacién, desarrollo, compensaciones, desvinculacién, posibilitando
realizar su gestion de manera integrada.

La existencia de un perfil de competencias para cada uno de los cargos de la
organizacion, ofrece una herramienta de gran utilidad para el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal, ya que no sélo se cuenta con la
descripcion de funciones, tareas y responsabilidades del cargo sino también
con una descripcion concreta de las competencias que son requeridas para
el buen funcionamiento del individuo en el cargo. De esta forma, el proceso
de selecciobn estd con base a las competencias criticas de un cargo,
prediciendo con alta efectividad el desempefo laboral futuro, aportando
elementos importantes a considerar durante la entrevista y afinando la
determinacion del tipo de metodologia de evaluacion a realizar.

Actualmente las pruebas intelectuales, pruebas de habilidades especificas,
cuestionarios de personalidad, test proyectivos y entrevista psicolaboral,
estan siendo complementados con assessment de competencias.

La seleccion por competencias permite determinar cudles son las brechas
que existen entre las competencias del candidato seleccionado y las
requeridas por el cargo, aportando informacion relevante para poder realizar
un proceso de induccion mas especifico y disminuir el tiempo de preparaciéon
gue necesita para desempefarse con eficiencia en sus responsabilidades

Asi como la induccién se ve facilitada por un proceso de seleccion basado en
competencias, del mismo modo la capacitacion se ve favorecida por un
proceso de evaluacion basado en competencias. La natural determinacion de
brechas existentes entre los comportamientos deseados y los observados,
aporta la informacion necesaria para direccionar con eficiencia las acciones
de capacitacion.

La capacitacion por competencias aporta informacion clave como criterio de
asignacion de recursos. Al saber que existen competencias facil, mediana y
dificilmente entrenables, las organizaciones tienen un criterio claro de dénde
invertir para asegurar el mayor retorno y entrega informacion util para tomar
decisiones respecto de las personas con brechas dificiles de mejorar, ya
sean reubicaciones, otras acciones de desarrollo o desvinculacion.
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Una de las potencialidades mas importantes de la gestion por competencias
se traduce en la posibilidad de utilizarla como herramienta para la promocion
y desarrollo interno. Los sistemas tradicionales, que describen los cargos
sélo en términos de sus funciones, tareas y responsabilidades, no permiten
realizar una comparacién directa entre cargos distintos ya que por su propia
naturaleza funcional pueden diferir enormemente unos de otros. En cambio,
con la metodologia de elaboracién de perfiles de competencia, las mismas
competencias pueden estar presentes en muchisimos cargos de naturaleza
diferente, aunque con niveles requeridos distintos.

De tal forma, si se desea proyectar a cierta persona para poder ocupar un
cargo determinado en el futuro, es posible comparar su perfil de
competencias con el que requeriria en aquella nueva posicion y planificar su
capacitacion y formacion de acuerdo a las brechas existentes e
inversamente, si existe un cargo vacante se puede determinar qué personas
de la organizacion ya poseen un perfil de competencias adecuado a dicho
cargo, para considerarlas como potenciales candidatas para él.

La gestibn por competencias puede contribuir a afinar criterios para la
aplicacibon de la politica de compensaciones de la organizacion.
Precisamente la gestion por competencias es un complemento excelente a
una politica de administracion por objetivos, ya que aporta el elemento de
proceso indicando cuéles son los comportamientos que permitirdn la
obtencién de las metas planteadas. Asi, una politica de compensaciones
podria integrar ambos elementos "evaluacion de metas" y "evaluacion de
competencias" para recompensar las conductas exitosas que permitan el
éxito de la organizacion no sdlo en el corto sino también en el largo plazo.

Finalmente, la gestion integrada que permite el modelo de competencias,
posibilita que los objetivos del negocio estén convenientemente considerados
en el dia a dia. Dicha gestibn permite que haya un seguimiento del
alineamiento entre las metas organizacionales y los desempefos de los
trabajadores.

Es importante decir que con un modelo de competencias podemos tener
claramente un analisis de desempefio en las Organizaciones, ya que las
funciones del personal pueden ser medidas con base a unas competencias
definidas para cada uno de los niveles jerarquicos que tiene la Compafiia.

Tradicionalmente se cree que la aplicacion de las Evaluaciones del
Desempefio se realiza solo para decidir si se aumentan los salarios o no, o a
guienes hay que despedir. Esto puede ser cierto en ocasiones, pero el
significado de la evaluacion es mucho mas importante y tiene otras
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implicaciones en la relacion jefe - colaborador, asi como en la relacién
trabajador - organizacion hacia la busqueda de objetivos comunes.

Bajo este argumento se pretende examinar la importancia de un enfoque
novedoso sobre la evaluacién del desempefio que apoyado en El Modelo de
Gestion por Competencias como marco de accion gerencial innovador
permita a las organizaciones de hoy entender que todo trabajador debe
enlazarse a la motivacion humana traducida en las necesidades de logro,
afiliacion y poder, para lograr el interés recurrente en el logro de un objetivo
basado en un incentivo natural y un interés que energiza, orienta y
selecciona comportamientos de los hombres que laboran para las
organizaciones.

La importancia de la evaluacion por competencia permite obtener un sin
namero de beneficios como lo son entre otros:

e Se centra en los resultados del desempeirio laboral.
e Suresultado puede ser o no competente.

e Aumenta el compromiso y la pertenencia del personal y a redireccionar
los esfuerzos para el logro de los objetivos.

e Mejora en la comunicacion dentro de la organizacién y las relaciones
interpersonales, dado que el jefe es un motivador para sus
colaboradores.

e ElI compromiso de la gente tiene un enfoque hacia la definicion y
consecuciéon de metas.

e La Compaiia se transforma en un sistema de aprendizaje al sentirse la
alta gerencia y los niveles de mando medio, exigidos a dar respuesta
para la consecucién y logro de las metas.

e Es un componente importante para la medicion del clima organizacional,
ya que permite a los Colaboradores participar de manera directa en la
proposicion y logro de metas.

e Soporta el objetivo de toda Organizacion de funcionar con Autocontrol,
Autogestion, Autoevaluacion y Autonomia en general.
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e Es el propio colaborador el que identifica sus puntos débiles y se apoya
en su Jefe en los planes de accion para mitigar y/o controlar esas
debilidades.

Por otra parte, la Evaluacion del Desempefio constituye uno de los métodos
de la Gerencia de Recursos Humanos cuyo conocimiento detallado resulta
indispensable en el mundo competitivo de hoy, por cuanto su examen
sistematico del desempefio de los trabajadores en sus puestos permite
evidenciar capacidades, debilidades y realizaciones que inciden directamente
sobre la productividad organizacional. El resultado obtenido, de este proceso
permite a la Gerencia de Recursos Humanos y a la organizacion establecer
estrategias de cambio que permitan desarrollar aprendizajes que vayan en
pro de los objetivos propuestos al trabajador.

Asi mismo, toda Compafiia debe contar con un sistema formal de Evaluacion
del Desempefio que contribuya a valorar el proceso de sus trabajadores en la
organizacion.

Una herramienta importante que apoya la evaluacién por competencias es la
metodologia 360°, las organizaciones han comenzado a recurrir a varias
herramientas. Dentro de las opciones existentes, una ha llamado la atencion
del mundo corporativo, la Evaluacién 360°, una metodologia que posibilita
optimizar la productividad y prevé la participacion de todas las personas, que
interactdan con el colaborador evaluado.

La metodologia 360°consiste en retroalimentar ampliamente al empleado,
dando participacion a los Gerentes, Jefes, Subordinados y colegas; en
ocasiones se tiene en cuenta la opcion de incluir proveedores y clientes, esta
metodologia también se conoce como el método integral, ya que permite dar
a conocer al evaluado una perspectiva de su desempefio lo mas adecuada y
amplia posible, los beneficios que esta metodologia puede generar para la
evaluacion del desempefio en una organizacion es la siguiente:

e Evaluacién amplia al recolectar informacién de varios grupos de interés.
e Mejora en la calidad de la informacion recolectada.
e Gran oportunidad para identificar las brechas en el desempefio.

e Credibilidad y objetividad en la informacion recolectada ya que esta
proviene de varios grupos de interés.

e Incentiva a los empleados enfocandolos en su desarrollo.
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¢, Como opera la metodologia 360°7?

Esta herramienta basa su uso en el apoyo de sistemas informaticos que
permite fundamentalmente el acopio de los datos o informacion que
proporcionan los cuestionarios. A la vez que procesan los datos se da el caso
que la propia Organizacion a través de su area de ingenieria y sistemas
disefia su propio software para el manejo particular de los resultados y la
busqueda de esquemas de planeacion estratégica, por area, departamento o
actividad.

Basado en lo anterior las Compafias que tengan definida para sus
colaboradores la competencia de Empoderamiento, tienen un valor
agregado, ya que tiene un plus en el mercado porque puede obtener
beneficios en los resultados y en el logro de los objetivos establecidos,
teniendo claro que para que todo esto tenga una base solida y se mantenga
a través del tiempo, se debe soportar en metodologias como el mejoramiento
continuo y herramientas de evaluacibn como 360°, las cuales permiten
controlar de manera permanente el modelo y asegurar que sea una
estrategia que genera valor. Todo esto permite establecer equipos de trabajo
con empoderamiento lo cual genera para la Compafia los siguientes
beneficios:

e Personal con la facultad de evaluar y mejorar la calidad del desempefio y
la comunicacion.

e El liderazgo es compartido entre los diferentes miembros de la
organizacion y asi mismo las diferentes tareas asignadas.

e Personal con capacidad para la generacién de ideas para la estrategia
del negocio.

e Personal creativo, flexible y con facil adaptacién al cambio.

e Facilidad en el trabajo en equipo entre la misma area y las demas areas
de la Compaiiia.

e Cuentan con actitud positiva.

En el mercado existen muchas empresas que dentro de sus objetivos han
definido la Gestidbn por Competencias que les permita el control y el
mejoramiento de sus procesos Yy sobre todo una cultura que apoye el logro
de las metas y objetivos definidos.
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Como soporte a la gestion por competencias las organizaciones definen un
diccionario de competencias, en donde se enmarcan las caracteristicas que
deben tener los empleados, teniendo en cuenta los diferentes grados
jerarquicos, dando la importancia a todos los empleados independientemente
de su cargo o sus funciones.

El diccionario de competencias lo establecen las organizaciones con el fin de
determinar las competencias necesarias para desempefiar exitosamente una
funcién, teniendo en cuenta que estas se pueden dividir en técnicas, de
conocimiento o de gestion.

Tradicionalmente los diccionarios de competencias se dividen en niveles
Ejecutivos, Mandos Medios y Operativos, teniendo en cuenta que esta
informacion estd ligada a la raz6n de ser de la Organizacion y de los
objetivos que esta tenga.

A groso modo las organizaciones tienen en cuenta para la definicion de su
diccionario de competencias la siguiente informacion:

e La Vision y Mision de la Organizacion.
e Competencias definidas por alta direccion.

¢ Implementacion piloto de las competencias en el grupo gerencias de la
Compaiiia.

e Seguimiento y validacién de las competencias.

e Modificacion y ajuste de los procesos de recursos humanos teniendo en
cuenta la gestién por competencias.

Dada la importancia que tiene un modelo de gestidon por competencias en las
organizaciones, y teniendo en cuenta que en dicho modelo se encuentra
definida la competencia de Empoderamiento, como una caracteristica
diferenciadora dentro del personal de su organizacién, a continuacién se
relacionan tres compafias que han implementado lo anterior factor
diferenciador en las personas que trabajan en esas empresas.

La primera es la Universidad EAN, la cual tiene definido para su personal, un
diccionario de competencias el cual es descrito para todos los cargos, antes
de relacionar las competencias que la universidad tiene definidas, es
importante conocer su razén de ser ya que esto nos permite evidenciar que
esas competencias estas enfocadas a la mision y vision de la Universidad.
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Universidad EAN.
Misién

"Contribuir a la formacion integral de la persona y estimular su aptitud
emprendedora, de tal forma que su accion coadyuve al desarrollo econémico
y social de los pueblos”.

Vision.

“Ser lider en la formacion de profesionales, reconocidos por su espiritu
empresarial”.

Dentro de sus principios tiene uno importante y es el siguiente “La Institucion
considera como su principal activo a sus grupos humanos: profesores,
alumnos, ex alumnos y cuadros administrativos. Por consiguiente, propiciara
un ambiente adecuado para su desarrollo personal, para el estudio y para el
mantenimiento de un espiritu de convivencia y de fraternidad”.

El modelo por competencia de la universidad EAN, esta soportado con un
diccionario de competencias, con el cual se hace seguimiento y se evalla el
cumplimiento de los objetivos de sus Colaboradores, y se determinan las
acciones de mejoras y los planes de accion para el correcto desempefio de
las actividades.

Tabla 2 - Universidad EAN - Diccionario de Competencias Genéricas de
Gestion.
“Somos lo que hacemos dia a dia. De modo que la excelencia no es un acto,
sino un habito.” Aristételes

COMPORTAMIENTOS ASOCIADOS SEGUN NIVEL DE
DESARROLLO
1. Transforma ideas en realidades: genera nuevas
oportunidades y aporta soluciones alternativas a los
problemas presentados en su cargo.

COMPETENCIA DEFINICION

Capacidad para idear y poner en
marcha soluciones nuevas y
diferentes ante los problemas o
situaciones planteadas por su
entorno, buscando activamente
oportunidades de proyectos y de
negocios que generen impacto
organizacional dentro de un
marco de innovacion,
diferenciacion y autonomia.

EMPRENDIMIENTO

Introduce novedades y soluciones diferentes para mejorar
el desempefio de su cargo

. Se anticipa a los acontecimientos con una vision de

mediano plazo, actuando para crear oportunidades o evitar
problemas.
Incorpora précticas con estandares de alta calidad en sus
procesos, optimizando el uso de recursos y la satisfaccion
del Cliente.

. Genera valor a la organizacién por medio de sus proyectos,

buscando transformaciones a largo plazo.
Desarrolla e implementa proyectos o negocios que generan
ventaja competitiva sostenible para la Institucion.

Es la capacidad de conocer,
resolver y satisfacer, con un alto
estandar de calidad, las
necesidades 'y  expectativas
presentes y futuras del Clientes.

ORIENTACION
AL CLIENTE

. Aplica en sus relaciones interpersonales una actitud

amable, calida, honesta, de escucha empatica y de servicio.

. Soluciona los problemas de los clientes con rapidez,

comprometiéndose personalmente en su resolucion.

En sus soluciones aplica el modelo de Efectividad:
Eficiencia en el manejo de los recursos y Eficacia en la
satisfaccion del cliente.
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Conoce claramente a su cliente e interactia con él para
mejorar consistentemente la calidad de su
producto/servicio.

Establece una relacion con perspectivas de largo plazo con
el cliente, para atender sus necesidades. Busca obtener
beneficios a largo plazo para y con el cliente.

Contribuye a desarrollar una cultura del cliente en la
organizacion.

ORIENTACION
A RESULTADOS

Capacidad de encaminar todos
los actos al logro de lo esperado,
actuando con calidad,
oportunidad y sentido
estratégico. Tendencia a lograr
resultados fijando metas
desafiantes por encima de los
estandares, mejorando y
manteniendo altos niveles de
rendimiento en el marco de las
estrategias de la organizacion.

Plantea sus objetivos con altos estandares de desempefio:
establece objetivos claros, concretos, articulados, medibles
y alcanzables.

Cumple sus compromisos, alcanzando los resultados y
logrando los indicadores establecidos para su puesto de
trabajo. Es autoexigente y disciplinado.

Establece cronogramas, cumple las fechas de entrega y
realiza seguimientos periédicos a sus avances y a los de su
equipo.

Administra los procesos a cargo alcanzando la satisfaccion
de sus clientes y generando valor a la organizacion.
Consigue mejorar los resultados de la organizacion,
mediante la implementacion de nuevos modelos, productos,
servicios o lineas de negocio

Evalla y pone en marcha amplios sistemas y redes que
impactan directamente el cumplimiento de los objetivos
estratégicos institucionales.

GERENCIAMIENTO
ESTRATEGICO

Es la capacidad de vincular la
misién y vision de largo plazo de
la organizacién al trabajo diario;
va desde la simple comprension
de la estrategia, hasta un
sofisticado  entendimiento  de
como el entorno influye en los
planes estratégicos y coémo éstos
a su vez determinan las distintas
alternativas de un negocio

Comprende las politicas de la organizacion. Actia de
acuerdo con los objetivos definidos por la organizacion.
Define las prioridades de su trabajo de acuerdo con los
objetivos planteados por el negocio. Entiende cémo los
cambios y tendencias del entorno tienen implicaciones en
su area de trabajo.

Desarrolla objetivos a corto y mediano plazo. Identifica los
asuntos organizacionales mas importantes en el
corto/mediano plazo, detectando las oportunidades y
dificultades relacionadas.

Tiene una vision global, identificando oportunidades o
proyectos de largo plazo. Entiende la correlacion existente
entre las variables del entorno, logrando tener una
perspectiva integrada de su impacto en su area de gestion.
Impulsa cambios en las politicas, procesos y métodos en
respuesta a futuras tendencias o desarrollos en el sector y
el negocio. Anticipa posibles cambios en el entorno del
negocio proponiendo diferentes escenarios de accion.
Reestructura el area, proceso y/o la organizaciéon para
alcanzar los objetivos a largo plazo. Establece un plan de
accion para alcanzar un objetivo o visién a largo plazo,
incluyendo multiples escenarios y planes de contingencia,
con base en su conocimiento del entorno, identificando
problemas potenciales o posibilidades futuras de negocio.

LIDERAZGO

Capacidad para desarrollar un
espiritu de cooperacion,
cumplimiento y compromiso con
su grupo de influencia,
guiandolos y orientandolos hacia
el logro de los resultados
propuestos, bajo un ambiente de
respeto, exigencia personal y
profesional.

En las diferentes actividades de su trabajo, define los roles,
objetivos y tiempos, controlando el cumplimiento de las
metas y la participacién de los miembros.

Se asegura que el grupo disponga de la informacién
necesaria para realizar su trabajo y expone las razones en
las que se basan las decisiones tomadas.
Establece claramente directivas; Define
prioridades y los comunica.

Lidera con el ejemplo y no sélo con la palabra. Sabe
representar a su equipo porque sus miembros lo
consideran técnica y personalmente competente.

Logra que la gente dé lo mejor de si, conforma equipos de
alto desempefio orientados a resultados, desarrollando las
competencias de los miembros del equipo y generando
ambientes sanos de trabajo.

Desarrolla integralmente a sus colaboradores, siendo
exigente y generoso con el coaching suministrado.
Reconoce e incentiva los comportamientos esperados:
retroalimenta de forma oportuna y honesta los logros
individuales y los del equipo.

objetivos

NEGOCIACION Y

RELACIONES conflictos o diferencias, Creando otra parte exponga los suyos.
ambientes propicios de Hace propuestas consistentes con los valores y cultura de
colaboracién y logrando la otra parte.

Es la capacidad para concretar
acuerdos y alianzas que generen
valor, solucionen problemas,

Escucha activamente y demuestra entendimiento de los
intereses de ambas partes..
Expone claramente sus puntos de vista e invita a que la
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compromisos  duraderos de | 4. Compromete a la otra parte en la busqueda conjunta de un

ganancia mutua, que fortalecen acuerdo justo y ventajoso para ambos

las relaciones. 5. Obteniendo acuerdos satisfactorios para ambas partes
basandose en el intercambio de argumentos y propuestas
veraces, solidas y consistentes. “Duro con el problema,
suave con la persona”.

6. Obtiene negocios estratégicos para la Instituciéon. Crea y
mantiene una red de contactos con personas y
organizaciones que son o seran Utiles para alcanzar las
metas de la organizacién.

1. Comunica a sus colaboradores lo que espera de ellos de
forma positiva.

Es la capacidad generar 2. Asigna responsqbilidadesyrecursos‘necesarios.

compromisos mutuos sobre los 3. _Conoce las cualldadels y competencias de cada uno de los

resultados deseados, las mtegrantes de su equo; .
DELEGACION directrices. los _ recursos. la 4. Monitorea el desempefio de acuerdo, con el nivel de

AR ! madurez del colaborador y presta asesoria oportuna.
rendicion de cuentas y las - -
consecuencias en la asignacion 5. Demuestra confianza en 'Ia's competencias de sus
de responsabilidades. colaboradores para lograr objetivos retadores.

6. Valora las capacidades de las personas a su cargo,
delegando autoridad y responsabilidades, para que éstas
se desempefien autbnomamente.

1. Tiene claridad sobre los objetivos del equipo y participa en
sus actividades cumpliendo sus compromisos Yy

Capacidad para construir compartiendo informacién pertinentg. )

. 2. Reconoce los aportes, valora las diferencias y respeta los
relaciones de respeto, dif i t0s de vista. trabajand - .
colaboracién,  cooperacion  y iferentes puntos de vista, trabajando en cooperacion, mas
crecimiento con otras personas Que competltlvanjelnte.w .

. 3. Impulsa la participacion en el equipo y el aporte de
TRABAJO EN para consegulr .dresuclitados opiniones para la toma de decisiones, proporcionando un

comunes 'y cpmpartl 0S ent_ro ambiente de responsabilidad compartida.

EQUIPO de un equipo de trabajo, 8 . .
valorando las diferencias. 4, Qctua activamente para re_solver I_os confllctos que se dan
; - entro del equipo y construir soluciones integrales.
Leconcc)imendo l?s corgpet_enuqs 5. Aporta soluciones viables para impulsar el desarrollo
€ cada uno y logrando sinergia personal y profesional de los miembros del equipo y para
en los resultados. o

mantener su reputacion frente a terceros.

6. Crea sinergia con los deméas miembros del equipo para
cumplir oportunamente los objetivos y satisfacer a los
clientes.

1. Conoce los principios, objetivos y el alcance e impacto
estratégico de su ROL, dentro de la cadena de valor de la
Organizacion.

Capacidad de orientar las 2. Planifica su desempefio, alineando los objetivos de su ROL
actividades  diarias en la con los planes de la organizacion.

direccion determinada por los 3. Planifica, ejecuta, evalla y mejora sus actividades para
resultados de los procesos y el garantizar el control de calidad de sus servicios y
mejoramiento constante de la resultados.

GERETNA%Iﬁg(I)ENTO calidad de‘su trabgjo y de sus 4. Actla rapida y decididamente frente a ]a; crisis y
competencias. Implica establecer problemas y adopta las soluciones practicas mas
prioridades, fijar objetivos, hacer convenientes.
seguimiento al cumplimiento de 5. Realiza su trabajo con altos estandares de calidad,
los mismos y manejar el cambio. concentrandose en mejorar los indicadores de su rol y del

proceso, con una visién amplia de su marco de accion.

6. Posee la capacidad de entender aspectos complejos y la
habilidad para mantener alto desempefio en situaciones
cambiantes y con interlocutores muy diversos.

1 Establece relaciones basadas en el respeto mutuo y la

confianza.

2 Demuestra una actitud de escucha y hace preguntas

pertinentes, para expresar conceptos de manera objetiva y
Capacidad de construir y honesta. ) . o
mantener relaciones 3 Ste tr'eflere a _{gs demals perlsonas en tfgrmlnos
respetuosas, arménicas y frgr;fnri?;;ﬁ?rg)i/a%%s;itli\\llgsv por lo cual genera confianza y

INTEFEIF-’QSSOONN?LES efe(;f[lvas, basadlasl en dla 4 Es prudente, reserv.ado. Concentra sus acciones y
contianza,  para el logro de comentarios en los aspectos organizacionales y no en los
proyectos  que generan aspectos personales. Evita participar en rumores
desarrollo personal y ’ :

organizacional.

5 Crea relaciones y contactos que lo mantienen informado,
le ayudan a descubrir oportunidades y le facilitan el logro
de sus proyectos.

6 Negocia y resuelve desacuerdos, orientandose a mejorar
el clima organizacional y la calidad de las relaciones.
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1 Tiene autoestima y confianza en si mismo,
demostrandolo cuando emite sus opiniones y sugerencias.
2 Identifica oportunidades de mejora en su desempefio
actual para asumir mayores retos con efectividad.

3 Busca desarrollar sus competencias, crecer y cambiar
para recibir mayores responsabilidades.

4 Manifiesta el deseo de asumir nuevas responsabilidades
y lo demuestra con acciones convincentes

5 Actlia con autonomia y toma decisiones acertadas frente
a situaciones imprevistas o de riesgo.

6 Se preocupa por desarrollar su potencial mediante el
aprendizaje y el desempefio, generando beneficios para la
organizacion.

Capacidad de asumir procesos
de autodesarrollo que implica
prepararse adecuadamente 'y
evidenciar un desempefio
EMPODERAMIENTO sostenible que le permita asumir
nuevos retos y responsabilidades
en la organizacion.

Fuente: CESAR NIETO LINCH, 2012

Y con base a ese diccionario de competencias se tiene definida la siguiente
grafica como modelo por competencias para la Universidad EAN:

Figura 4 DISENO DEL MODELO DE COMPETENCIAS CLAVES UNIVERSIDAD EAN

Vice Director  Coordinador Profesional Asistente Auxiliar
o Docente

FUENTE: CESAR NIETO LINCH, 2012
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Con base a la informacion que estd en la Tabla 2, se dice que para la
universidad EAN, en los procesos y el rol definido para sus cargos, la
delegacién y el empoderamiento son caracteristicas que el personal que
labora en la Instituciébn debe tener o desarrollar para la ejecucion de sus
funciones, al observar el diccionario se pueden ver aplicadas esas
competencias de las siguiente manera: comportamientos asociados 1y 2 son
para el personal operativo, los comportamientos 3 y 4 para el nivel de
mandos medios y los comportamientos 5 y 6 para la alta gerencia.

Multinacional de Telefonia Fijay movil.

La siguiente compafiia que se investigo para evidenciar la aplicacion del
diccionario de competencias y la definicion de empoderamiento como una de
ellas, es una multinacional de telefonia movil, en la cual podemos evidenciar
que tiene definido un modelo de gestibn por competencia el cual se ha
trabajado por mas de 5 aflos y que se soporta por las competencias
establecidas por la alta direccion y que son el pilar para el desarrollo de las
competencias.

El Diccionario de Competencias de esta importante multinacional de telefonia
esta descrita en las siguientes imagenes:

Figura 5 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS COMPANIA DE TELEFONIA

I ——
Indice de Competencias Generales

01. Compromiso con nuestros clientes

02. Flexibilidad

03. Comunicacion y relaciones transparentes

04. Golaboracion

05. Compromiso con el desarroflo de las personas

06. Contribucion a resultados

07. Innovacion

08. Liderazgo de equipos

09. Vision de Negocio




01. Compromiso con nuestros clientes Ry

- Definicion:

dey trata de

g.lpa'nrlasaq)eutalmsdd

— Trabaja para satisfacer a sus clientes intemos o extemos, anticipando sus necesidades y superando sus.

expeciativas de sendcio

Escala {no directivos)

Escala (directivos)

K =

del cliente

» Estadisponible cuando el dliente = solicita.
= Escucha con atencion y utiza un tono de voz adecuado al stender al diente.
- Seplempapnrda'lﬁpuaia tiempo, evitando retrasara innecesariamente.

Entiende, se a'liﬁ)aypm s:lu:'n'lsah
! F i

n-",_ sus wrometiéndose con el cliente.

Tld:qawnstsdmadmdnpmﬂunasy
‘compartiendo responsabilidades.

«  Cumn| mnhswnpm‘lscs. prometiendo cosas estana
E':!':eiza por adaptar la respuestaa I&mdadesdddm(rﬂeﬂ}
- Dedmbenpoamwﬂaddmemdﬁndeeuumphumomﬂerm

Pier
e e e

Inadecuado

Adecuado | Muybueno | Excelente

namupala

- Sinqjela[asdedeuﬂ'ndﬂociredanmhpﬂddm le ofrece preductos o sendcios que dan

- Pmumedcimnde oportunidades.
- hd:g’fﬂsseaiﬁpaa'llalﬁp\m

n Supera las expectativas del cliente.

- quralarapueslaqueddleﬂespaﬁ:amianpenenwldai
- del clients con una inica solucion.
. O'Eﬂaselmmew un beneficio para o diente.

H Fideliza al d'n_alagoplm

al cliente a determinar que
mddremema

plamla.scatln
= Actiiacomo asesor de

un beneficio mutue.
en &l proceso de toma de decisiones del ciiente.

02. Flexibilidad

Resumen: ; Apoya. impulsay s adapia
facilments a los cambios?

» Definicion:

— Semuestra abierto a incorporar nuevas ideas, sistemas o métodos de frabajo, apoyando e impulsando la gestion del

cambio para afrontar los retos y necesidades del negocio.

Escala (no directivos)

Escala (directivos)

Habiidad de adaptarse y frabajar eficazmente en
distintas situaciones con personas, culturEs y grupos
diferentes

ﬂ Demuestra una actitud favorable ante los cambios.

Entiende y walora punitos de vista distintos y o

« Cuando se produce un cambiovalora mas los aspectos positivos que las dificuitades.
. mmmmmnmmmomﬁﬁmqnm&mmm

. Adq:lasulld:q’ndefnmalq)idaahsmin

H Busea proactivamente el cambio

» Buscanuevos enfoques oplanteamientos aplicablesa su mesinna'ﬂnseluesﬁieudn

« Seirfommade como s2 realiza su frabsjo mmllraomaﬁndedmdznﬂ
= Por iniciativa propia, somete su trabajo a |a opinion o mejoras.

Impulsa a ofras personas a cambiar
(4]

= Promueve en su entomo |as ventajas del cambio.
. Funandlmdeldeas.hmzneizsmehdcsyailcsdem
» Combatelas resistencias d cambio en su ambio de trabajo.

. Llhmnl:avhnnruani’m

+  [Disefiaplanes de cambios organizacional, aprovechando |a diversidad del Grupo Telefonica
. mw.mﬂmmmmm lasd‘icdgls.
» [Fomenta proyectos de cambio para garantzar & liderazge del Grupo Telsfonica,
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las relacicnes francas y

03. Comunicacion y relaciones transparente1Rmmn:¢;Fﬂaum5uwimﬁén

transparentes?
= Definicion:
— Transmits ideas y opinicnes de forma dara y sbierta, escuchando y siendo receptive a las propuestas de los demas,
logranda ¥ mantenerr it condiales que generen confianza entre las personas.
Escala(no directivos) Escala (directivos)

n Facilitalai i6n y se relaci . Cor iones

Pmpnmmahlnlmnaummelepdmmelmmadeqmu Comp mi eidk los demas
= Se «con claridad y sencilez.
. e habitualmente con los demas. w escucharlos demas, entender los
ﬂ 5 por compartir i ian y al ofro. sanfimientos y preccupaciones de los oinos.
* [Escuchaa suinterlocutor esforzandose por entender lo quiene decide. » Capackiad de negociar, mflur y convencer en todos los
« Adaptael Wﬁeaﬂlﬂ!ﬂﬂﬂ“‘f?*mﬁﬂ‘e‘ﬁm md&lﬂ:aaﬂiamlpusmasrhdmsaﬂﬂsy
+ Faworeced ir 0N en su entomo quipo de tabajo.
JEN v comiasin sy it
. Tmmhcﬂdazyuaamh:d&oalaaesmﬂuanhns. + Cfrece credibilidady confianza.
+ Calculasel impactode st enlos de su intesiocutor. el tono de su
- hhﬁwemldneermmmndeperﬂmaadelama. il e L Eacelonte

- G enlatr i rla
= Sostiene buenas relaciones inten ©
. lemyhmﬂmwmdm“mmmmmmw
abiertamente sus opiniones.
Waudﬂwﬁsyuﬁmdmmmmmdnlaimmlxm
H Influye positivamente en la mejora de las 1 ¥
+ Desamollay enriquece redes de relationes con companens y clientss.
- ﬂlpml;nquadelﬁdmdesummrwélbdemmmmmgmycm

e generar Jusion.
« Logrs acuerdes y compromises, conduciéndose con respeto y calidez hacia las personas.

04. Colaboracion | resumen: ;Semuestra colaborador con ctras
personas, equipes y areas tanto de su

‘organizacion coma de otras?
= Definicion:
— Coopera activamente en |a consecucién de objetives comunes, impulsandoel trabajo en equipo y la generacien de
el
Escala

Ayuda a sus companerss
= Com| lalmpnﬂama todos colaboren.
- A;l.dguﬂe =uitando poner excusas
= Escuchalos mmmdelnsderms pmpu’m’\a'nblamfmrmmme le solicitan de forma

n Colabora proactivamente con los demas

+ Tomala miciativa de intercambiar ideas y compartir mformiacion.
= Esmeconocido como una persona que, sin que se bo requisran, ayud.aasu.smpmem
= Ayudaa otros 3 cumplircon sus objetivos pem sin descuidarlos propios.

H Facilita la cohesion del equipo y &l logro de ohjetivos comunes.

= Buscael %ﬂndel equipo mas;weel |m§1:*ﬂ o= e

» Contrbuye importante al sentido de equipo y a que se resultados ded grupo.

- &a@nmﬂl@aﬁm%hﬂﬂwe&ﬁe%mm
productive y de colaboracion.

. Facilita la 30n entre dist 5-==rem'q)ns
= Fomenta &l intercarmibiod

- Mmanmalnmlm H'msomnlasaaasywpcs.
» Valoralas confribuciones de ofras aneas y equipos 2n |a consecucionde resultados.

n inergias entre dreas o negocios del Grupo
. vidades de distintas areas y
reﬂlzaseeiirdaqn
ﬁesempahlhsmydmmerhmhﬂemnmgﬂms
colaboracion eficaz distintas aress y negocios de forma que mejoren los resultados comunes.

gocios en kas que se obiendria un mejor resultado de




44

05. Compromiso con el desarrollo de las person n: ;Se compromete con
su desarolio y el de los
demas?

- Definicion:

— Serespensabiliza tanto del desamollo propio como de facilitar la mejera profesional deotros.

Escala
Seinforma de las actividades de desarrollo
« Buscatareas gue le ayuden en su aprendizaje.
= Aceptala mmy recomendacionss para desamollarse profesionaiments.
*  Seinterssa por la formacionu otras actividades de que Iz ofrece |la compania.

H Se implica activamente en su propio desarrollo

- wwmmgﬁmﬁﬁfﬂﬂydﬂ:lm .
. asus 05U
B e e T i ooy 51 desamall prfesicna

H jetivos de mejora y esta fiar a ofros
. Mndaeimdede;amlneninﬂmdelasmdadﬁdelpﬁm
- mmsudeszﬁ:lnprdsmd

. Clatluselupdm ensafia a sus companens.
Planifica su desarrollo profesional y ayuda a ofros a desamrollarse
- Semprﬁuﬂmdehmamtmahauaﬂnuﬁns ‘que megoren su desamollo profesional

- &hmdayayﬂahsmhuﬂsmm
5 | I e
+  Orienta su desamollg alli donde aporta mayor valor a &l yal

nNegocio.
» Anirmaa sus companens y colaboradorss a msjorar constants mente sus capacidades.
. SelEpmsﬂxIdddsa‘nylammdesuplmdedsamh

06. Contribucion a resultados | Resumen: ;Desamolia su sctividad con criterios de
rentabilidad y eficiencia?

= Definicion:
— Desamolla su actividad con criterios de rentabilidad y eficiencia, contribuyende a crecimiento salido del negocio.

Escala (no directivos) Escala (directives)
n Curnpde con |as directrices y tareas que le = Sefijachjeti i v busca la excelencia los
- _IS_eEfLIEﬂaEI po las tareas en |as fechas i . resultados
= Tieneen cusnta prioridades marcado ofganizar sus tareas.
* Aalmlxlaaasqnseleaw‘;nm e puﬂmp:iam = Temadeaslmnpu‘lnas_lrdusnmghmm
- = = gl Asumela
i . e e
‘Cuando no obtiens el resultado esperado sus esfuerzos curmnplir con ef objetive final. - o
. mmmmmmmﬁm e.irda';aa e = Espersisterte ante las dificultades, tene energia pam
- Mmdmwwlcsmws ﬁilﬁmymp‘mﬁﬂﬂadm
IER e s et i e '
- rientesi lo realizade supera lo esperadao. «  Actiacon orterios de rentabdidad
- %ammmm@mwmmmwm
«  Acverda ratios de medida mhsﬁhﬂasdeeﬁdﬁlmelumphmdem Inadecuado Adecuado Muy bueno Excelente
HESa——— y
« (Gestiona sus recursos de forma integrada (economicos. tecnol dgicos. humanos), buscandola rentabilidad.
» Centa sus esfuerzos ylos de su equipo en los puntos orfticos en cada o proyecto con & fin de
bograr los objetivos del Negocic.
« Toma decisiones teniende en cuenta todos bos factores n° de p imgplicadas, Sempo, isitos de
calidad, coste, recursos, ste.).
H Liderala i5n de obje igi Ia rentabilidad a largo plazo
+ Propone iniciativas encaminadas al crecimiento sdlido de los resultados del negocio.

+ Tras realizar una evaluacion de i imy o ia:ienlns
T o msynpumdaiﬁ plementaplanes o proyectos que
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mejoren los resultados del Negocia?

= Definicion:

— Muestra una curicsidad e iniciativa gue van méas alld de lo establecido: generando ideas. soluciones novedosas y
mejoras aplicables en los procesos, productos v senvicios.

Escala (no directivos) Escala (directivos)
[ de mejora en su forma de trabajar )
= ldentifica pequefias mejoras en su trabsjo que logran una mayor calidad o eficiencia, * -
. Mlesualnbelupclmepzmhnﬁde =
- G.lamnseleasmmamabmnademenwdomhmﬁemp » Propiciaun ambiente de innovacsion en su equipo: da
n ; e 2 io habitual “empowement” a las personas y es tolerante con el
e — o

+ Propone ideas novedosas que suponsn una mejoraen e resultado de |a tarea.
+  Sugiers nuevas formas de trabsjar, esforzandose por hacer ver su practicidady visbilidad.

+ Refemiona sobre su trabajo buscando | nusvas formas de » Esproactivo, asume riesgos y disuta con los desafios
n Innova més alla de las tareas, i en los me ¥ procesos de su drea . B nathas r :
inyamasueasmhasla una mietodologia o procEso Nuews. cambiar su forma habitual de frabajar o sus propics
+  Apoyalaimplementacion de nuevos métodos o procesos. _ proyechos.
(COrganiza de forma innovadora diversas activdades entre si. nadecuado | Adecuado Muy bueno Excelente
n Fomenta proyectos innovadores que impactan en varias areas o negocios.
P@wewmsmsmﬂanm i mete 050 h ientas, que afectana
- Mmamw&uﬂuﬁahﬁmﬂmhmommmmdm
» Dised Equipos dt ora... ) para lamnowacion.

H Genera nuevos enfoques y tendencias que se puedan traducir en oportunidades de negocio
»  Convence acema de nuewas tendencias, implementando ideas de negocio.

MﬁMymnmmMmWMrmmmmdﬂ
s Promuee la innovacion comeun elemento diferencial de Grupo Telefénica.

08 Liderazgo de equipc-s Resumen: ; Anima, motiva y difge a un grupo de personas, de forma
E‘hﬂ:qen’ Juntos eficienmtemente consiguiendo lo mejor de
3 una?

= Definicion:
— Lograla implicacién de otras personas hacia la consecucion de los resultados, mediante la comunicacion, la
colaboracion, la motivacion y o desamdllo de las capacidades del equipo.

Escala (no directivos) Escala (directivos)

BN Cooriina s crgrizaciin de i actvidad e . |
. F—'PEﬂﬁt'aasueq.lpulasiaaasaHhs myﬂplammdmmm +  ldentifica nuevas oportunidades de negocio

= D pautas al ante las ir en & transcurso de su trabajo.
. dem:‘elosdnﬁ?:eqmm « Propicia un amiients de nnovacion en su equipo: da
n = Deue anel de obieth E::xlerrnerfalaspasulasyeshia?ﬂ:ewnel

= a sus colaboradores ante | as dificultades para alcanzar sus.
- a sus colaboradores cuando se enfrentan a una tarea nuesa.
= Mediaen los conflictos del equipo. buscande un ambients de cooperacion.

n al equipo en el logro de metas ¥ 5 preccupa por su desamolle Buscaalemat dosas, an .

= Explicaal equipo la Eh'ahegaasegnywmwmtugecadawdlugndenqeiws cambiar su forma habitual de trabajar o sus propics

Aﬁyﬂlaﬁﬂeaspaapubmﬂa’ capacidades de sus colaboradores. ___ peoyechos.

+  Infoma perodicaments al equipo del logro d cbjetos g L3 unidad. Inadecuado | Adecuade | Muybuene | Escslente

n [Estimula la superacio inua y facilita el desarollo de equipos de alto desempenio.

= Analiza el potencial del equips en Su conjunts, programando [potenciar su rendimients.

» Delega para desamollara sus ool .inmu mmsaﬂosuemlwgnaaapruﬁzqe

» Promueve un ambiente de im| entusiasmo Ia de s del I
. Dente plicacion y para la supsracion de chjefi equipoy

+ Esproactvo, asume nesgos y disfruta con los desafios.

H Insgira visién e ilusién

« Comunicauna vision de futuro que ‘CoMmpromiso oon & trabajo y &l proyecto de ampresa.

- um@hm,%m,mulmﬂmm

- a sus sucesores, facilitandosu progrese en |a organizacion. Geners liderss &n su entomo de
trabajo.
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09 VISIOI‘I de NegDCIO Resumen: ; Tiene la persona una visién global del impacicde su
trabajo diario y e de toda la organizacion en &l negocio y

estrategia de empresa’?
= Definicion:
— Posee perspectiva del Negocio y del Sector, identificando los factores dave y anficipandotendencias futuras y lineas
de actuacién que posicionen estratégi te al Grupe Telefoni
Escala [no directives) Escala (directives)
n Conoce los aspectos fundamentales de la organizacion « Tiene conocimisntoglobal del negocio, con visién a
+ Conocz los uckos y sendicios principales de la empresa. | largo plazo.
- Ida'mﬁnaql?aﬂisson clizntes intemas o eemes de su frea.
= Sabe cusles son los objetivos y priondades de [a organizacion. = Capacidad pars entender situaciones compbelas,

mnnﬁca.rpt.lrlns ddave y refaciones/situaciones que no.

n Poses vision de comeo se relaciona su drea con otras de la organizacion. son parm el de las

- Ermendecomnlnﬂuwmamamalremmdelaugmm
- Conoc&mmseeswmmemmgmlasprmesodemmm = Capacidad para elaborar planteamientos de negocio
» Reconooscudbes son los problemas mas habituales en la organizacion y come responder a elios. consistentes y solidos
n Detecta situaciones que afectarin a su area a corto o medio plazo. o N o
= Integra los objetives de su area con la vision y objetos
- Cmmhmmegadelammaysuposlmnanmmelmem del negocio
E:pmblaﬂasyepomn quese_p@mpmduurmsua‘eademgcﬁoanﬂdmplam
CONSECUENCias ¥ CAMDIos &N sU 3Mea &N uno o dos anos (== Adecuado Muy busnc Excelente

n Identifica situaciones en el sector que afectaran a Telefonica a corto o medio plazo.

» (Conoce los puntos fuertes y débiles de |a estrategia con relacion a las tendencias y practicas del mercado
bocal e intemacional.

- Anaprml lal:ulwundesu dmdmeﬁoﬁnnﬂg[lZan?émwmamdw

- iza las situaciones. perspeciivas de negocio (ciente, PrOCescs, Mecursos
humanos., finanzas. ), detectando nesgos y oportunidades.

H Anticipa nuevos escenarios de Negocio a medio y largo plazo.

= Elabora planteamisntos de Negocio consistentes y sdiidos.

=  Exfras tendencias futurss de negocio (2-5 ahes) previendo los cambios intemas y estemes que supondria.

= Analiza el entomo para aprovechar las oporunidades y detectar los peligros que afectan al negosio en su
conjunto.

FUENTE: ELABORACION PROPIA BASADA EN INFORMACION DE LA COMPANIA DE TELEFONIA.

Para esta multinacional de telefonia en su competencia de Innovacion, esta
claramente definida la importancia del empoderamiento como una
caracteristica indispensable para su personal y para el desarrollo de las
actividades encaminadas a construir una cultura de mejoramiento
permanente.

La tercera es una compafiia de sistema de televisién satelital Directv*®
lider en el mundo, esta empresa también enfoco sus procesos a un modelo
de gestidén por competencias el cual esta claramente definido y enfocado a su
razon de ser; para dar a conocer su diccionario por competencias antes
conoceremos algunos aspectos que enmarcan la cultura organizacional de
esta Compaiiia.

1o Es el sistema de television satelital lider en el mundo, que ofrece mas canales y una espectacular
seleccién de programacién que incluye peliculas, deportes, eventos exclusivos, noticias, programas
infantiles, canales educativos y muchas alternativas mas. La tecnologia digital de vanguardia le brinda
la nitidez de imagen y la pureza del audio con calidad inigualable.
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Vision

Hacer de Directv la mejor experiencia de television en el mundo.

Mision

Transformar el panorama de la comunicacion mediante una combinacion
irresistible y diversa de contenido, tecnologia y servicio, convirtiendo a

DIRECTYV en la seleccion favorita del consumidor.

Valores

Liderazgo

e Innovacion

e Agilidad para la toma de decisiones
e Integridad

e Trabajo en Equipo

e Foco a Resultados

Figura 6 DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DIRECTV
STABLECER LA DIRECCION ESTRATEGICA

Demuestra un sélido pensarmiento estrategica,

E
-
® |Innova y cuestiona ol status guo.
® Se focaliza en el clienle con pasidn.
-

Lidera el cambia,

ENTREGAR RESULTADOS
@ Establece prioridades tlaramenle,/ F : Criterio Esi‘:'hiec_e__r s
® Logra resultados. v | e peaasics l:ﬁltf::g?iiz

. Formuia
DESARRKOLLAR EL dalasiasan B
TALENTO Hacer lo : = Entregar
correcto resuliados
= Atrae talento de primer nivel.
#® Promueve el compromisa a fravés
de un liderazgo inspiradar.

Desarroliar
el talento

# Desarrellay brinda coaching a la
nueva generacién de talentos.

HACER LOCORRECTO
@ Actias con integridad
® Establece relaciones positivas.

& Demuestra auteconacimisnto y sentido cormdn,
® Actia con menialidad inclusiva v de trabajo en equipo.

CRITERID DE NEGOCIOS
@ Conoce su drea de expertise. 4
@ Conoce el negacio, la industria y el mearcada. <

FUENTE: BASADO EN INFORMACION ENTREGADA POR DIRECTV.
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De acuerdo con la figura anterior es posible concluir que la Compariia como
una de las bases de su modelo por competencias tiene inmersa en la
competencia “Desarrollar el Talento”, el desarrollo y promocion del liderazgo,
el cual dentro de la cultura de empoderamiento es relevante debido a que es
importante porque contar con personal comprometido en el cual se promueva
su desarrollo a través del liderazgo y el empoderamiento, lo asegura que la
gente adquiera una cultura de autogestion.

De acuerdo a los ejemplos vistos anteriormente, se puede decir que el
empoderamiento como factor clave dentro de un modelo de gestion por
competencias, es de vital importancia para generar dentro de las
organizaciones sostenibilidad en sus negocios, dado que cuenta con
colaboradores, autbnomos, autoevaluados y sobre todo que asumen la
responsabilidad de cada una de sus funciones.

Estas compafiias son ejemplo que el empoderamiento genera continuidad y
sostenibilidad para las organizaciones, que es un elemento diferenciador
para el area de Recursos Humanos, dado que prepara y guia a su personal a
trabajar de manera autonoma y responsable y esto hace que los
Colaboradores se sientan parte de la Organizacion y no un simple trabajador
gue se dedica al hacer.

Una vez las organizaciones definen claramente su modelo de gestién por
competencias, apoyado de un diccionario de competencias que permita
definir claramente el perfil del personal que la empresa requiere, soporta
todos los procesos del area de recursos humanos dado que con un modelo
de gestion por competencias, los procesos se direccionan a ese modelo.

Por ejemplo para un proceso de seleccion en una organizacion con un
modelo de gestibn por competencias implementado, hace mas féacil la
busqueda del personal, dado que la seleccion se basa en las competencias
definidas para ese cargo y mediante las pruebas, entrevistas y assesment
realizados, se evidencia si cumple o no con ese perfil.

Dado esto la contratacion del personal es mas sencilla, y disminuye el indice
de rotaciéon dentro de las organizaciones porque la gente esta ubicada y
desarrollando las funciones de acuerdo a su perfil, a su conocimiento y a su
experiencia, no se sentird subutilizada y mucho menos desarrollando
actividades que no estan relacionadas con su cargo, permitiendo que las
personas se sientan comprometidas con la organizacion y asegurar que los
grandes talentos sean retenidos.

Ahora también el proceso de capacitacion y desarrollo de personal es mas
eficiente, dado que con un modelo de gestion por competencias bien
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definidos, los Colaboradores contaran con un programa de capacitacion y
crecimiento enfocado a su evaluacibn de desempefio y a cubrir esas
debilidades para que los colaboradores desarrollen al 100% sus funciones.

Aportar liderazgo en las actividades que cada uno de los integrantes de la
Gerencia de Recursos Humanos realiza es algo que garantiza el buen
desarrollo del modelo por competencias, asi mismo que la alta direccion y los
cargos con personal a cargo cuenten con un nivel de liderazgo que apoye e
inspire a sus colaboradores al logro de objetivos; por lo anterior es importante
decir que un modelo de gestién por competencias debe estar de la mano del
liderazgo desde todos los cargos y niveles en la organizacion.
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6. MODELO DE LIDERAZGO

Para dar claridad de como el liderazgo puede apoyar todo un modelo de
competencias en las organizaciones y soportar el empoderamiento en el
largo plazo, es importante conceptualizar sobre el liderazgo, el cual esta
relacionado con el sentido original de la palabra “liderar”, la cual viene de
laed, vocablo comun a todas las antiguas lenguas del norte de Europa y
significa ‘senda, ruta, curso de un barco en el mar, trayecto’. Un lider
acompafa a la gente en un trayecto, guiandola hacia un fin. Esto implica
mantenerla unida como grupo mientras la conduce en la direccion correcta.
Sin embargo, el término “liderazgo” se puede definir de varias manera tales
como:

e EIl proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros del grupo hacia la
consecucién de metas y objetivos organizacionales.

e Cualquier tentativa par influenciar el comportamiento de un individuo o de
un grupo”.

e Una posicidn, una forma de “ser” que es capaz de promover el trabajo en
equipo y el alineamiento con una misién y visibn organizacional. El
liderazgo es ser ejemplo, es conocer el negocio, es saber delegar y es
tener capacidad para la autocritica y el aprendizaje continuo.

e Un tema de las teorias generales sobre el comportamiento
organizacional, la psicologia organizacional y la direccion y
administracién de empresas.

De igual manera, caracterizar y analizar el estilo de direccién y liderazgo
sirve para orientar los procesos de valoracion, entrenamiento, formacion y
desarrollo de los directivos organizacionales.

Luigi Valdés (1997) realiz6 una revision de diversos autores que profundizan
y coinciden en la esencia del liderazgo, que se resume en los puntos
siguientes:

e El liderazgo parte de la capacidad personal: que facilita una relacion
interdependiente entre el lider y sus seguidores, de tal forma que los
lideres son aquellos que dirigen a otros por medio de su poder personal,
intelectual, emocional o psicoldgico. Esta capacidad requiere de la
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habilidad para lograr la credibilidad y fortaleza para con uno mismo y
como pilar de la confianza de los demés.

e Elliderazgo es un fendmeno dual y de influencia mutua: El lider tiene una
interdependencia intima con sus seguidores, desarrolla la habilidad de
llegar a las metas y mantener los resultados con y para su gente.
Contagia a sus seguidores y les infunde energia.

e El lider esta sustentado por el poder que los seguidores le confieren, y
éstos mantienen su lealtad mientras sea capaz de responder a sus
necesidades. El liderazgo es dinamico y, por ende, la dindmica de sus
seguidores.

e El lider desarrolla la capacidad de ver las posibilidades futuras: Por ello
debe saber transmitir a sus seguidores su vision. Tiene la capacidad de
trascender el hoy y ver lo que otros no pueden ver; puede pensar hacia
delante, reflexionar e integrar la experiencia pasada en un planteamiento
real, tangible e intuitivo de las realidades que el grupo puede llegar a
obtener y alcanzar. El liderazgo tiene que ver con el futuro.

e El lider es un formador y un habilitador de gente y de personas: El lider
es un guia y un conductor de personas. Contagia, une y sefiala el camino
y determina los valores como los limites de ese camino. Influye en sus
actitudes, conductas y habilidades para dirigir, orientar, motivar, vincular,
integrar y optimizar los esfuerzos de su equipo hasta lograr los objetivos
comunes y deseados.

De acuerdo con la informacion descrita anteriormente a continuacion se da a
conocer diferentes teorias de liderazgo que durante el tiempo diferentes
autores han manejado y como ellos desde su investigacion generan sus
conceptos.

6.1 TEORIAS DE LIDERAZGO

Sobre los estilos de direccion y liderazgo, House (1997) plantean que aunque
el fendbmeno del liderazgo ha existido desde la Antigledad, su estudio
sistematico social comenzé sélo a principios de los treinta. Segun dichos
autores, a lo largo de tales estudios existen cuatro principales perspectivas
tedricas: 1) Teoria de rasgos, 2) Teoria del Comportamiento, 3) Teoria
integral, y 4) Teoria Conductual.

6.1.1 Teoria de los rasgos. La mayor parte de la investigacion sobre
liderazgo se ha interesado en los rasgos del lider, su conducta o procesos de
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influencia. La base psicoldgica de esta teoria se fundamenta en la suposicién
de que la conducta se determina sobre cualidades basicas de la persona que
se expresan por si mismas en diferentes contextos.

De otra parte Gordon Allport (1988) establece que los rasgos son tendencias
o predisposiciones determinantes al emitir una respuesta. Dichas
disposiciones sirven para integrar o que serian estimulos, dichos estimulos
producen constancias de conducta.

En 1990 Wexley encontr6 acerca de los rasgos que:

e Los lideres efectivos en las organizaciones tienen mas altos niveles de
motivacion directiva y una mezcla adecuada de habilidades técnicas,
cognoscitivas e interpersonales en su puesto. Con respecto a la
influencia del poder encontr6 que los lideres desarrollan poder
personal, el cual ejercen de manera sutil, generando compromiso en
los subordinados. Con el método conductual encontré que los lideres
tienen la capacidad de reconocer qué tipo de conducta de liderazgo es
efectiva en un momento dado y son lo suficientemente flexibles para
adaptar su conducta a las condiciones cambiantes. Estos resultados
tienen como fundamento los niveles de motivacion directiva y el
manejo del poder.

e Motivacion directiva. Para ejercer un liderazgo efectivo, el lider requiere
motivacion para manejar los procesos directivos. Miner (1965,1978),
estudio seis aspectos de esta motivacion, encontrando: actitud positiva
hacia la figura de la autoridad, el deseo de competir con los compairieros,
ejercer poder, ser activamente dogmatico, destacarse en el grupo y
voluntad de llevar a cabo funciones administrativas.

De otro lado Mann determino tres categorias: Habilidades técnicas, que
integran los conocimientos acerca de los métodos, procesos, procedimientos
y técnicas para la realizacion de actividades de la unidad de trabajo del lider;
Habilidades interpersonales: corresponden a la conducta y procesos
interpersonales, habilidad para comprender los sentimientos, actitudes y
motivos de otros, para comunicarse de manera clara y persuasiva, establecer
relaciones con tacto, diplomacia, sensibilidad social, persuasividad, fluidez en
el lenguaje; habilidades conceptuales: relacionada con la habilidad analitica,
pensamiento logico, creatividad en la generacion de ideas y solucion de
problemas, anticipar los cambios y reconocer las oportunidades y problemas
potenciales.

Un lider se interesa por las personas, tiene los conocimientos para la toma
de decisiones, y para la solucién de problemas.
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Ejercicio del poder. Los estudios sobre el poder se han centrado en dos
aspectos: como acumulan poder los lideres efectivos y como lo ejercen para
influir sobre el compromiso de sus subordinados.

El poder se deriva de las propias caracteristicas del lider como poder
personal y en parte a los atributos de la posicion de liderazgo como poder del
puesto. ElI poder va acumulandose en el proceso de interaccién con los
seguidores. Si el lider ha demostrado buen juicio, los seguidores estaran mas
dispuestos a seguirlo cuando proponga métodos novedosos para alcanzar
las metas del grupo.

El lider perderé status e influencia ante sus subordinados si carece de la
fuerza para representarlos en forma segura, proteger los intereses del grupo
y obtener la aprobacién de los cambios propuestos.

6.1.2 Teoria del Comportamiento. Lussier y Achua (2002), identificaron las
dos dimensiones genéricas del comportamiento o los dos estilos de liderazgo
que son importantes para explicar y entender la eficacia de los lideres. Uno
de ellos es el estilo autocrético, el cual es aquel que toma decisiones, informa
a los empleados y realiza seguimiento de otro lado esta el estilo democrético
el cual permite la participacion en las decisiones, trabaja de forma estrecha
con los empleados.

6.1.3 Teoria Integral. Desde la perspectiva integral del liderazgo se acepta
que el Liderazgo Transformacional gira de igual forma a los dos estilos
mencionados en la teoria anterior, sélo que opera de forma algo diferente de
como lo hace en los planteamientos anteriores.

En estudios de Cuadrado (2002) se encuentra que las percepciones acerca
de lo que constituia el liderazgo transformacional variaban bastante, pues las
mujeres piensan que los estilos de logros relacionales contribuian a su
liderazgo transformacional, mientras que los hombres consideran lo propio en
funcién de sus estilos de poder directo.

6.1.4 Teoria conductual. Skinner (1988) como pionero de esta teoria la cual
se fundamenta en la conducta de los individuos, establecio la conducta en
términos de los acontecimientos observables y de las condiciones que
parecen variar con ellos; el esfuerzo se centra en descubrir los incidentes
externos que refuerzan las probabilidades de que se vuelva a presentar esa
conducta en el futuro, y que la mantiene o modifica. Los métodos de esta
teoria tratan de identificar el patrén de conductas.
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La teoria conductual del liderazgo se interesa en explorar las relaciones
existentes entre la conducta del lider y el desempefio del grupo de trabajo, y
se enfoca en lo que los lideres hacen para dirigir y los efectos que logran en
los grupos de trabajo.

Entre las teorias que se derivan de las teorias psicologicas de la
personalidad se encuentran las llamadas teorias de la contingencia o
situacionales; la cual plantea que la conducta se modifica a través de sus
propias consecuencias.

6.1.5 Teoria Situacional de Fred Fiedler. Esta teoria parte de la hipotesis de
que el tipo “correcto” de conducta del lider depende de si la situacion del
grupo era favorable o no para él. Las situaciones que determinan esta
circunstancia son:

e Relaciones lider-miembro: Se refiere a la calidad de las relaciones entre
el lider y el grupo. Se mide por aspectos tales como lo bien que el
individuo sea aceptado y se le tenga confianza, y lo célida y amistosa
gue sea la relacién que pueda tener con los miembros.

e Estructura de la tarea: Es el grado en que la tarea se programa o explica
por medio de procedimientos establecidos. Se mide por el grado de
claridad en que se enuncian las metas, el nUmero de soluciones que es
factible utilizar y el grado de correccidén de la solucion o la decisién que
se puede corroborar apelando a la autoridad, a procedimientos l6gicos o
a una retroalimentacion.

e Poder de posicién: Es el grado de la posicion que ocupa el lider y que le
permite que los miembros se adhieran a él y acepten su direccion y
liderazgo, puesto que el poder de posicién incluye el grado de autoridad
para recomendar castigos y recompensas, afectar promociones o
degradaciones.

6.1.6 Teoria de la trayectoria y la meta. Esta teoria determina que la funcién
del lider consiste en: especificar las tareas que deben realizar los
subordinados, quitar cualquier estorbo que pueda obstaculizar la obtencién
de la meta y ampliar las oportunidades de que los subordinados alcancen
satisfacciones personales. Pero para que esto sea posible, la conducta del
lider estara en funcién de los individuos y de la tarea.
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Esta teoria sostiene que los subordinados consideran la conducta del lider
como aceptable segun el grado al que perciban que dicha conducta es una
fuente inmediata de su satisfaccion o segun la necesiten para la satisfaccion
futura. La tarea se juzgara aceptable al grado que se establezca con claridad
las relaciones trayectoria-meta.

Por consiguiente, la conducta eficaz del liderazgo se basa tanto la
disposicion del lider para ayudar a sus seguidores como en las necesidades
de los subordinados con relacion a tal ayuda.

Para el desarrollo de esta teoria el lider debe ser motivador, permitir que la
satisfaccion de las necesidades del subordinado dependa de su desempefio
eficaz, proporcionar la capacitacion, direccion, apoyo y recompensas, basado
en lo anterior House identific6 cuatro componentes de liderazgo necesarios
para el desempefio eficaz:

e El lider directivo: hace saber a sus subordinados lo que se espera de
ellos, programa el trabajo que se va a realizar y da instrucciones
especificas de la manera en que se deben desarrollar las tareas.

e EI lider apoyador: es amigable y muestra preocupaciéon por sus
subordinados.

e EIl lider participativo: consulta con sus subordinados y utiliza sus
sugerencias antes de tomar una decision.

e El lider orientado a la realizacion: fija metas desafiantes y espera que los
subordinados se desempefien a su mas alto nivel.

6.1.7 Teoria de Modelo Integrativo del Liderazgo. Este modelo integra las
variables de el lider, el ambiente de trabajo y los subordinados, y considera
que para cumplir bien con sus complejas funciones, el lider debe ser
fundamentalmente competente para realizarlas, debe ser capaz de
recompensar el buen desempefio de sus subordinados y tener una verdadera
representatividad ante sus superiores, que le permita influir en ellos y lograr
de la administracién superior los apoyos para lograr junto con su gente los
objetivos establecidos.

Por ello debe tomar en cuenta las caracteristicas de los subordinados, las
creencias y valores que ellos llevan a la organizacion y aportan al trabajo; la
forma en que perciben a su lider, a su empresa y al ambiente general de la
organizacion y, por supuesto, la homogeneidad o heterogeneidad que se
requiere en el grupo, buscando una sinergia en el trabajo de equipo.
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6.1.8 Teoria del Gen del Liderazgo. Cyril Levicki (2000), diferencia a los
lideres de los gerentes o administradores: concibe a los lideres como las
personas que equilibran los intereses de muchas personas, que es el propio
acto de liderazgo, también deben ser visionarios y jueces

Los gerentes tienen a alguien por encima de ellos que asume la
responsabilidad de, al menos, algunos aspectos de su funcion en la
organizacion. Siempre hay otra persona que asume la decision y
responsabilidad final.

El lider asume la responsabilidad total de la carga de todas las facetas del
futuro de la organizacion y de sus resultados.

Levicki a partir de este pensamiento, fundamenta su teoria del gen del
liderazgo y menciona que las personas nacen con cierta predisposicion para
ser lider; por ello estableci6é dos categorias de lideres: los lideres nominales y
los lideres estratégicos. Los nominales son aquellas personas que son
nombradas para algun puesto o empleo en el que se exige un liderazgo
verdadero y los lideres estratégicos son aquellos que combinan una vision
estratégica, el criterio objetivo y las habilidades empresariales para crear
utilidades.

6.2 RESPONSABILIDADES DE LIDERAZGO.

Una vez conocidas las diferentes teorias sobre el liderazgo, establecer
responsabilidades se hace partiendo de identificar que una funcion es lo que
uno “hace”, a diferencia de una cualidad, que se refiere a lo que uno “es”.

Segun Adair (1990) algunas de las funciones son:

e Establecer los objetivos: Se refiere a definir o identificar el propdsito, los
fines y los objetivos de la organizacion o del grupo.

e Planear: Asegurar que haya un plan, de ser posible, acordado para lograr
el objetivo. Esto facilita el como hacer para ir de donde se esta y llegar
adonde se quiere.

e Instruir: Es importante comunicar claramente los objetivos y el plan. Hay
gue saber responder correctamente a la pregunta ¢Por qué lo hacemos
asi?



57

e Controlar: El control, la supervisién y el seguimiento se refieren todos al
trabajo en proceso. Si No se revisa y evalua el desempefio, no se tiene
material para darles una retroalimentacién apropiada y util al grupo y al
individuo.

A pesar de todo que el lider involucre a las personas el maximo posible en
las decisiones que afecten la vida laboral, existen cuatro factores que limitan
el desempefio del liderazgo:

e La situacién: Retoma el enfoque de la teoria situacional del liderazgo,
sobre todo en las pequefias y medianas empresas que trabajan
habitualmente en crisis, en las que el tiempo es demasiado corto para
gue el grupo de trabajo responda con prontitud.

e Los miembros del grupo: Este factor es el conocimiento, la experiencia y
la motivacion del grupo. Teniendo en cuenta una percepcion realista de
las personas que trabajan con el lider y el entrenamiento y
concientizacion para que la gente asuma su propia participacion en las
decisiones que afectan su vida laboral.

e La organizacion: Las organizaciones tienen diferentes propdsitos,
diferentes valores y diferentes culturas.

e El lider: Es importante que los lideres tomen las decisiones en el
momento adecuado y en la forma correcta.

A pesar de estas limitantes, la calidad del liderazgo en el marco de cambio y
continuidad contempla caracteristicas de tipo cualitativo que el lider puede
cultivar, como son:

e Direccién: Un lider encuentra un camino hacia delante. Genera un
sentido de direccion; esto incluye la identificacibn de nuevos objetivos,
nuevos productos o servicios y nuevos mercados.

e Inspiracion: Se relaciona con las palabras y el ejemplo del lider
encienden la motivacion.

e Conformacién de equipos: Un lider tiende a pensar naturalmente en
términos de equipos. Los equipos tienden a buscar lideres en vez de
jefes.

e Aceptacion: Antes que otra cosa suceda es necesario que el equipo
reconozca al lider como tal.
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6.3 ESTILOS DE LIDERAZGO

Los estilos de liderazgo representan los principios, las técnicas y las
actitudes en la practica de los lideres. Los estilos varian segun la motivacioén,
el poder o la orientacién que tenga el lider hacia la tarea o las personas.

Segun Robert L. Katz, los lideres ponen en préctica tres diferentes tipos de
habilidades:

e Las habilidades técnicas: entendidas como los conocimientos y aptitudes
de la persona sobre cualquier tipo de procedimiento o técnica.

e Las habilidades humanas: corresponden a la capacidad de trabajar
eficientemente con la gente y formar equipos de trabajo. Estas
habilidades son una parte sustancial de la conducta del lider.

Las habilidades conceptuales: se refieren a la capacidad de pensar en
términos de modelos, marcos de referencia y relaciones, como los planes a
largo plazo. La habilidad conceptual tiene que ver con las ideas.

El liderazgo adoptado por Lee Lacocca (1990) presenta las siguientes
caracteristicas:

e Vision nueva y audaz: se refiere a una empresa competitiva y rentable
que fabrica productos de mucha mejor calidad, ofrece mejores
oportunidades de trabajo y es lo suficientemente fuerte y competitiva
para mantenerse en el mercado.

e Estrategia inteligente: ésta se baso en los amplios conocimientos sobre
la forma en que deberian de cambiar las finanzas, la produccion, la
comercializacion y el personal de la empresa.

e Colaboracién y trabajo de equipo: obtencion de la participacién de todas
las personas.

e Comunicacion clara: comunicacion efectiva a través de todas las formas
posibles.

e Motivacion a las personas claves de la red: conseguir que las personas
trabajaran duramente para evolucionar.
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Bennis y el Center for Creative Leadership presenta las caracteristicas de un
liderazgo efectivo similar al adoptado por Lee lacocca:

e Vision de lo que debe ser, visibn que tiene en cuenta los legitimos
intereses de todas las personas involucradas.

e Una estrategia para materializar dicha vision, estrategia que tiene en
cuenta todos los pertinentes factores ambientales y organizativos.

e Una red cooperativa de recursos, una poderosa coalicion capaz de poner
en practica dicha estrategia.

e Un grupo muy motivado de personas clave dentro de esa red, un grupo
comprometido a convertir dicha vision en una realidad.

Algunos rasgos considerados fundamentales son los que corresponden mas
a conductas acumuladas por la experiencia a medida que las personas se
convierten en lideres; estos rasgos son:

e Capacidad para llegar a posiciones de liderazgo: Hace referencia a las
personas que estan en el lugar correcto y en el momento oportuno; se
mueven con rapidez y crean mas oportunidades para estar en lugares de
liderazgo.

e Criterio de mejor calidad que el de cualquier grupo relevante de
compafieros: Esto significa concentracion continua para utilizar el mejor
criterio en todo momento.

e Capacidad de supervivencia: Hacer que todos se den cuenta de que
tomaron la decision correcta, y que es preciso tomar esas decisiones
dificiles.

e Capacidad para elegir subordinados eficaces: Para tomar una decision
correcta sobre las personas se requiere una combinacién especial de
intuicién y experiencia.

e Capacidad para inspirar a las personas ordinarias para desempefiarse a
niveles extraordinarios: Los lideres hacen que las personas quieran
trabajar por encima de si mismas, hacer que las personas los sigan, y
deseen hacerlo, es una importante habilidad de liderazgo.
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e Representar una diferencia profunda y duradera para la organizacion:
Este rasgo s6lo se puede observar después que el lider ha abandonado
la organizacion o la direccion o departamento donde se encuentre.

e Profundo sentido de esencia con caracter moral: Relacionado con la
decencia y el caracter moral.

6.4 DIRECCION BASADA EN RESULTADOS

Es importante hablar de la gestién o direccién basada en resultados ya que
esto permite incrementar la eficacia y el impacto de los objetivos y las metas
de la organizacion, responsabilizando a los Colaboradores en los resultados
de su gestion, este sistema integra la necesidad de la compafia de alcanzar
sus metas con la necesidad de cada empleado al contribuir en su propio
desarrollo.

La direccion basada en resultados permite que las organizaciones tengan
beneficios como tener procesos de planeacién donde los lideres establezcan
sus metas, se mejora la comunicacion entre jefes y colaboradores, permite
dar a conocer las metas a todos los niveles de la organizacion, los procesos
de evaluacion y seguimiento son justos dado que se centra en los logros
especificos definidos entre las partes.

Para asegurar una gestion adecuada enfocada a resultados el liderazgo
entra a jugar un papel importante, dado que las personas que trabajan bajo
estos modelos deben responder por sus resultados de manera autbnoma, es
por esto que se debe tener en cuenta elementos claves para definir los
atributos del liderazgo y entre otros existen los siguientes:

6.4.1 Fijar el Rumbo: Los lideres posicionan sus empresas hacia el futuro.
Prever el futuro implica predecir y jugar con diversos factores entre ellos el
cliente, la tecnologia, la normatividad, la competencia, los accionistas y
proveedores. Visualizando el futuro, los lideres deben posicionar sus
empresas de modo que formen una identidad propia y Unica y generen valor
para todos los que tengan intereses en ellas. Para definir el futuro de una
empresa es posible apoyarse en: vision, mision, estrategias, todas sefialan al
lider que define el futuro de su empresa por medios que fomentan la
participacion y que asigna recursos para hacer realidad el futuro. Los lideres
para fijar el rumbo saben y hacen por lo menos tres actividades:

6.4.1.1 Comprender los sucesos externos

e Demostrar fuerte orientacion hacia el cliente.
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Pensar profundamente y ver posibilidades nuevas.

Tener la vision, las destrezas y los recursos necesarios para formar
conexiones mas alla de la base primaria.

Dedicar recursos a innovaciones de procesos que mejoren la
productividad de los clientes.

Darle a la organizacién un rumbo claro y constante.

Demostrar responsabilidad inquebrantable frente al medio ambiente.

6.4.1.2 Enfocarse en el futuro

Mostrar conviccion en la creacion de una vision.

Articular una vision, valores y estrategias tangibles.

Elaborar una misién que abra nuevos caminos.

Operar sobre un conjunto de principios y convicciones inspiradores.
Definir principios esenciales, darles forma y aplicarlos.

Ver el negocio desde la perspectiva del cliente.

Construir el futuro mediante el reconocimiento, prevision tecnoldgica,

flexibilidad conceptual, vision, alineacion estratégica, y mejoramiento de
la imagen empresarial.

6.4.1.3 Convertir la visién en accion

Alinear el desempefio con la vision.

Inspirar una visién compartida.

Comprometer a otros para alcanzar un estado futuro.
Transformar la estrategia en resultados.

Inspirar un propdsito compartido.

Generar un clima para el éxito.
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6.4.2 Demostrar el Caracter Personal. Los lideres con caracter viven los
principios de su empresa practicando lo que predican; poseen y generan en
los demas una imagen positiva de si mismos y exhiben capacidad
cognoscitiva y encanto personal. A medida que los lideres adquieren las
conductas personales, los héabitos, las destrezas y las caracteristicas
conocidas colectivamente como caracter, se van convirtiendo en lideres de
mayor éxito.

El buen liderazgo requiere adquirir conocimientos y exhibir conductas propias
de las cuatro categorias. La capacidad que tenga una empresa para
desarrollar lideres con atributos en las cuatro categorias se hace mas
importante que nunca, pues la competitividad se logra cada vez mas por la
capacidad de conseguir nuevo personal con talento y forjar lideres de verdad.
Ciertas destrezas pueden ensefarse; otras se adquieren solamente por la
experiencia. Unas conductas y actitudes pueden aprenderse; otras quiza
tengan que ser innatas. Demostrar un caracter personal esta apoyado en tres
pilares para su desarrollo:

6.4.2.1 Vivir los principios practicando lo que se predica

e Vivir los principios del equipo.

e Someterse a la prueba del espejo y trabajar para mejorar la persona alli
reflejada.

e Dirigir mediante el ejemplo.
6.4.2.2 Tenery Crear una imagen positiva de uno mismo
e Creer en uno mismo: Autoconfianza, unidad y humildad.

e Demostrar niveles extraordinarios de percepciéon y discernimiento de las
realidades del mundo y de los integrantes del grupo o unidad.

e Exhibir niveles extraordinarios de motivacion para hacer posible que los
miembros del grupo se desarrollen con el aprendizaje y el cambio.

6.4.2.3 Poseer Habilidad Cognitiva y Encanto Personal

e Tener la mente receptiva y extenderse a los stakeholders.
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Ser receptivo a informacién proveniente de fuera del marco actual.
Contemplar posibilidades nuevas que “rompan el molde”.

Buscar oportunidades para aprender.

Obrar con honestidad.

Buscar amplios conocimientos de negocios.

Practicar el discernimiento viendo las cosas desde angulos nuevos.
Aprender de los errores.

Mantenerse dispuesto a escuchar criticas.

Ser agil en la adquisicién de autoconocimiento; analizar los problemas de
maneras nuevas y ensayar cosas novedosas.

Responder al reto de superarse.

Manejar eficazmente las situaciones complejas, ambiguas vy
contradictorias.

Instar a considerar alternativas contrarias a la intuicion.

6.4.3 Movilizar la dedicacion personal

6.4.3.1 Forjar relaciones colaborativas

Tener respeto por la gente.
Ser capaz de estar solo pero también de trabajar con otros.
Entusiasmar, apoyar y animar mas que juzgar, criticar y evaluar.

Fomentar la colaboracion promoviendo metas corporativas y forjando
confianza.

6.4.3.2 Manejar la atencion

Manejar la energia y movilizar los esfuerzos del equipo hacia las metas
institucionales.
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e Emplear el lenguaje para llegar al corazén.

e Crear emocion generando confianza en los atemorizados, certidumbre en
los vacilantes, accion donde hay renuencia, valor donde hay cobardia,
optimismo donde hay apatia y conviccion de que el futuro sera mejor.

6.4.3.3 Compartir poder y autoridad

e Demostrar la voluntad y capacidad de compartir el poder y el control.

e Escuchar mas que hablar.

e Poseer la voluntad y capacidad de involucrar a otros y despertar
participacion.

e Ejercer el poder mediante la dignidad.

e Facultar e integrar a los empleados.

e Facultar a otros para que hagan lo mejor que puedan.

e Fortalecer a los deméas compartiendo poder e informacion.

e Emplear diversas maneras de conseguir lo mejor de cada uno.

e Crear oportunidades para que la gente aporte sus mejores dotes
intelectuales al esfuerzo de equipo.

6.4.4 Construir capacidad organizacional
6.4.4.1 Forjar infraestructura Organizacional

e Demostrar el liderazgo forma capaz de integrar, dotar y orquestar
actividades de varias agrupaciones de proyectos.

e Formar lideres segun se requiera dentro de cada una de esas
agrupaciones de proyectos.

e Alinear y asegurar la armonia entre organizacion y estrategia.

e Comunicar activamente una amplia gama de informaciones a todos los
empleados.
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e Comprometerse plenamente con una estrategia a largo plazo de forjar
una institucion valiosa.

e Brindar el animo y los recursos necesarios para el mejoramiento
continuo.

e Generar apoyo entusiasta para las metas del negocio.
6.4.4.2 Aprovechar la diversidad

e Mostrar tolerancia por la diversidad e intolerancia por el desemperio, las
normas y los principios.

¢ No temer la fuerza de los subalternos.
e Integrar diferentes culturas, sectores y disciplinas.
e Resolver conflictos con diplomacia y encontrar una causa comun.

e Abogar por la asociacién y colaboracion como estilos de conducta
preferidos.

e Aprovechar plenamente a los individuos independientemente de su raza,
sexo, origen étnico o cultura.

6.4.4.3 Desarrollar Equipos

e Formar equipos de proyecto auto-dirigidos.

e Hacer “fertilizacidén cruzada” y traerlo mejor de un lugar a otro.

e Escoger a los integrantes de equipo mejor dotados que se tengan.

e Suministrar retroinformacion especifica y frecuente que ayude a mejorar
el desemperiio del equipo.

e Respaldar al equipo incluso cuando esté perdiendo.
6.4.4.4 Diseiar sistemas de RR.HH.

e Desarrollar y crear una cultura.
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e Servir de catalizador y administrador del cambio cultural.

e Promover conscientemente una cultura claramente articulada vy
estimulante.

6.4.4.5 Hacer realidad el cambio
e Hacer realidad el cambio y actuar como agente del cambio.

e Demostrar la fuerza emocional para manejar la angustia causada por el
cambio.

e Servir de catalizador y administrador del cambio estratégico.

e Buscar oportunidades confrontando y desafiando el estado de cosas
actuales.

e Experimentar y correr riesgos.
e Aprender de los éxitos y de los errores.

e Buscar ahincadamente meétodos mas sencillos para proveer mejores
productos o servicios a los clientes.

e Buscar oportunidades en el cambio y no excusas para evitarlo.

e Originar el cambio en vez de reaccionar a las presiones externas que
impulsan a él.

e Cuestionar vivamente el estado actual de las cosas.
e Emplear los aportes e ideas de otros como estimulos para el cambio.

Los lideres que logran resultados en la organizacion buscan dar prioridad a
cuatro capacidades que se mencionan a continuacion.

e Alinear las capacidades. Para generar resultados organizacionales, los
lideres deben asegurar que su empresa posea las capacidades
necesarias para el éxito. Las cuatro capacidades criticas son:
aprendizaje, velocidad, ausencia de fronteras y rendicion de cuentas,
dichas capacidades han demostrado ser imprescindibles en este proceso
de obtener resultados.
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e Mejorar las capacidades. Los lideres van forjando organizaciones
competitivas a medida que invierten en acciones tendientes a mejorar la
habilidad de su empresa para aprender, moverse velozmente, eliminar
fronteras y asegurar la rendicién de cuentas.

e Medir las capacidades. Aplicando y vigilando indices, el lider que se basa
en resultados recibira la misma informacion y control sobre la condicidon
de las capacidades organizacionales que ahora necesita para rastrear
indicadores y resultados financieros y otros de la corporacion.

e Tomar accién. Al final de cuentas, el lider que se basa en resultados y
gue fomenta una organizacion ganadora tiene un concepto diferente de
la naturaleza fundamental de la organizacion. Una organizacion es
menos cuestion de estructura y sistema y mas cuestion de capacidades.

Lo anterior permite que las organizaciones cuenten con objetivos y metas
claros, pero soportdndolas con metas especificas para cada una de las areas
y esto se enmarca dentro de una estructura de objetivos de acuerdo a los
cargos y su control se puede realizar con mecanismo como evaluaciones de
desempefio, que permiten validar que las personas estén enfocados en lo
importante y no en lo urgente, para la Gerencia de Recursos Humanos, la
gestién por resultado soporta todo el proceso de compensacion y beneficios.

6.5 ¢ COMO MEDIR EL LIDERAZGO DENTRO DE LAS
ORGANIZACIONES?

Para validar las teorias de liderazgo, durante los ultimos afios se han definido
un gran numero de encuestas o test, que le permiten a las Organizaciones
evaluar y hacer seguimiento a las competencias que los lideres deben
desarrollar como aporte al desarrollo del personal y sobre todo como valor
agregado para el cumplimiento de las metas crucialmente importantes dentro
de una Organizacion.

Existen compafias como Yanbal de Colombia, en las cuales la alta gerencia
debe desarrollar y tener una serie de competencias de liderazgo que apoyen
la cultura organizacional que en los Ultimos afios han trabajado, dado lo
anterior para esta compafia ha sido un objetivo en los ultimos afios, definir
una marca de liderazgo en el mercado que le sirva como factor diferenciador
frente a su competencia, con base a esto definié unos principios que rigen
ese modelo de liderazgo, descritos en estos grandes pilares, estos principios
son los siguientes:

e Crecer haciendo Crecer.
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e Creamos con Calidad.
e Visionamos con Pasion.

Dado los principios mencionados anteriormente, se puede indicar que no solo
esta enfocado a definir una marca de liderazgo clara para el mercado, si no
también que en cada uno de esos puntos se detalla un enfoque a empoderar
a cada uno de sus Colaboradores a trabajar con autogestion vy
autoevaluacion.

Para esto y lograr definir el perfil de lider Yanbal, la compafia desarrolld
diferentes pruebas dentro de la organizacion, con el fin de determinar los
puntos de mejora que cada uno de sus lideres en sus diferentes rangos tiene
que trabajar para hacer de esta marca de liderazgo una cultura y un perfil
para las personas que trabajan y quieren trabajar en la Compaiiia.

A continuacion se relaciona en la figura 7 las preguntas utilizadas por esta
compafia en la prueba de 360° la cual tuvo como objetivo conocer y evaluar
a los lideres de la organizacion y determinar con base a los resultados, los
planes de accion que se deben ejecutar para la construccion de esa marca
de liderazgo.

Figura 7 Metodologia Prueba 360°.
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Bienvenido, FREDY MONTANA.

Por favor provea su retroalimentacion hacienda Click en el enlace que se presenta a continuacidn. La marca * indica que usted ha completado la evaluacidn. Usted puede cambiar sus respuestas en cualquier momento hasta que
el administrador cierre la encuesta.
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Instructions - 1 of 1
Bienvenido a la Encuesta 360 de Liderazgo de The RBL Group.

Esta es una evaluacién de las caracteristicas de liderazgo que son consideradas como distintivas y criticas para el éxito de nuestra organizacién. El objetivo de este ejercicio es medir qué tanto demuestra la persona evaluada
estos atributos en su gestion diaria, con el fin de identificar fortalezas y oportunidades de mejora que le permitan fortalecer su desarallo come lider en YANBAL.

A continuacion encontrard una serie de afirmaciones respecto a liderazgo. Teniendo en cuenta los habitos y comportamientos observables en el trabajo diario de 1a persona evaluada, indique su nivel de acuerdo respecto a cada
una de dichas afirmaciones, utilizando |2 escala de calificaciin que se presenta a i

1 Totalmente en Desacuerdo.

2 En Desacuerdo.

3 Ni De Acuerdo Ni en Desacuerdo

4 De Acuerdo

5 Totalmente de Acuerdo

También encontrard la posibilidad de responder NO APLICA (N/A), para aquellas afirmaciones que usted considere que no tienen directa relacidn con usted como Evaluado o con |a persona a la cual puede estar evaluando.

Responda las preguntas de manera honesta y directa. Recuerde que ésta no es una evaluacidn de desempefio y que el objetivo es contribuir al desarrollo del liderazgo en YANBAL. Contestar esta encuesta no debe tomarle mas
de 30 minutos.

Gracias por su participacion.

Version 4.0 @ Gopyright 2005, Performance Support Systems, Inc
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Retroalimentacién para: SANDRA LOMBANA

A continuacidn encontrard 96 items . Haga Click acé para iniciar.
Para revisar nuevamente ftem especifico, haga click sobre su nimero. Usted no podrd revisar ftems que no haya cantestado por lo menos una vez. La marca ¥ indica que el ftem ha sido contestado.

Tiene un punto de vista acerca de cémo las tendencias futuras afectan la forma en que operamos nuestro negacio.

Tiene un punto de vista claro acerca de [a direccidn que debe tomar nuestro negocio en linea con las oportunidades que se presentan a futuro.

Tiene en cuenta las expectativas de todos los actores extemos del negocio incluyendo clientes en el momenta de visualizar objetivos a futura

Consistentemente se toma el tiempo necesario para pedir, entender e incorporar en su labor las opiniones de los clientes externos mas importantes

Se caracteriza por ser eficaz en generar compromiso frente a [a direccidn y retos futuros.

Involucra a las personas correctas en el proceso de disefio y desamollo de las estrategias, con el objetivo de construir el compromiso requerido para el logro de los retos futuros.
Se por ser sficaz describiendo los objstivos

del negacio, andolos con los valores de los empleados y sus expectativas de desarollo para el futuro.
Tiene |a capacidad de traducir la estrategia en una historia convincente y viable para quienes deben participar de ella.

9. Reconoce y utiliza las fortalezas de la organizacidn en beneficio de los clientes e inversionistas
10. Logra que los cambios, que son requeridos, sucedan.

11. Sigue un proceso claro y disciplinado para lograr que el cambio suceda.

=

' Sique procesos y protocolos claras en el momento de tomar decisiones en donde define, quién, coma y cuando se deben tomar.
13. Se encarga de velar y al mismo tiempo de garantizar que las decisiones se tomen a tismpo

=

. Establace bilidades de forma clara y d los recursos de tal manera que es claro en quién, qué y para cudndo se necesitan las cosas

15. Constantemente monitorea y evalia el avance del trabajo y toma acciones correctivas a tiempo en casa de que éstas sean necesarias

16. Se encarga de que las personas asuman la responsabilidad de cumplir con las tareas que les fueron asignadas, y al misma tiempo recompensa de forma apropiada el buen desempefio de quienes las cumplen.
17. Aseqgura que su equipo tenga un propésito claro y al misma tiempo que los roles de sus miembros estén claros y bien definidos.

18. Reconoce pi eld

T

de su equipo

Entianda ol nival da hahilidadac térni ridac an [a arnaniz:
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19. Entiende el nivel de habilidades técnicas requeridas en la organizacidn para el logro de los objetivos propuestos. =
20. Esta comprometido (a) con el desarrollo de las competencias técnicas de los miembros de su equipo
21. Mantiene a las personas bien informadas.
22. Asegura que las personas siempre reciban la informacidn necesaria para ser productivas y mantener su nivel de compromiso
23. Ayuda proactivamente a los miembros de su equipo a entender el rol que cada uno cumple, en el logro de los objetivos de la organizacidn.
24 Ayuda a las personas a alinear sus objetivos individuales con los objetivos de la organizacidn.
25 |dentifica claramente las competencias requeridas para ser exitoso (a) en su organizacién.
26 Sabe encontrar la mejor forma para atraer y retener a las personas con el talento requerido para el éxito de la organizacion.
27 Es proactivo (a) en ayudar a las personas a desamollar las para tener un alto d fi
28. Asegura que las personas tengan siempre los recursos necesarios para desarollar su trabajo eficazmente y tener de esta forma un buen desempefio.
29. Ayuda a que las personas tengan acceso a la capacitacion, coaching y tecnologia requeridos para tener un buen desempefio en sus actividades diarias
30. Abre los espacios necesarios para que su equipo presente iniciativas nuevas para hacer mejor su trabajo.
31. Trata a las personas con justicia y respeto, incluso en situaciones altamente estresantes E
32 Seasegura de que las p ylas de ofrecidas a sus sean equitativas, motivadoras y reflejen su desempefio e integridad personal.
33. Crea un ambiente de trabajo claro, optimista, positivo y de apoyo constante.
34 Tiene claras las necesidades de talento requeridas para el futuro en sus dreas de responsabilidad.
35. Se asegura de que en la actualidad estemos desarrollando el talento del futuro para cubrir las pesiciones més criticas
36. Ayuda a las personas a entender los beneficios a largo plazo de trabajar para esta organizacidn
37. Construye una propuesta de valor diferenciadora para sus empleados més talentosos, en la que estos se sientan atraidos a formar parte de ella.
38. Acompafia y conoce la labor de cada uno de sus empleados, ayudandoles a entender las necesidades de desarollo requeridas en cada etapa de su carrera
39. Invierte el tiempo suficiente y necesario para hacer que sus empleados clave puedan desarrollarse, crecer y avanzar.
40. Es eficaz buscando v reclutando el talento necesario para asegurar "la siguiente generacidn” de lideres.
41 Identifica y asigna eficazmente actividades especificas en pro del desarrollo del talento de "la siguiente generacion” de lideres.
42 Motiva a las personas de su drea a generar lazos y conexiones a todo lo largo de la Organizacidn.
43. Genera oportunidades de trabajo que van mas alla de los limites funcionales, geograficos o especificos a unidades de negocio
44. Focaliza su tiempo y energia en los asuntos considerados como mas importantes.
45. Es consistente en el desarrollo de su funcidn, logrando que se hagan |as cosas corectas

. Asegura que su equipo sea sobresaliente en |a entrega de los resultados que son requeridos por parte de la organizacidn

" Tiene la capacidad de ver las implicaciones generales sin dejarse bloquear por el detalle. "Puede ver el arbol en la mitad del bosque”.

. Encuentra rapidamente el fondo de los problemas complejos.
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. Nunca actlia de manera intolerante o di

' Muestra cercania genuina con sus

. Promueve la 6n entre dreas

. Es bueno (a) para tomar decisiones dificiles. -
. Es consciente tanto de sus fortalezas como de sus debilidades

_ Busca la retroalimentacion de otros en pro de entender mejor sus fortalezas y debilidades.

' Es receptivo (a) a la retroalimentacidn de otros con respecto a sus fortalezas y debilidades.

. Sabe mansjar el nivel de frustracidn que puede ocasionar el tener situaciones de trabajo dificiles.

. Es positiva (a) y se recupera rapidamente de los contratiempos

. Mantiene la incluso en dificiles.

. Es proactivo buscando diversas fuentes de informacidn que le aporten ideas nuevas y refrescantes

" Busca consistentemente ideas novedosas para solucionar los problemas.

. Se enfoca constantemente en cémo mejorar.

. Se puede confiar en él/ella.

. No tolera comportamientos antiéticos por parte de los demas.

. Se proyecta como una persona con valores fuertes y con un codige moral alineado con los principios de nuestra organizacidn.
. Logra balancear los recursos y necesidades para salisfacer tanto sus intereses personales como los requerimientos del trabajo
. Dedica tiempo para alcanzar sus intereses v metas personales sin descuidar sus niveles de energia y pasion por su trabajo.

. Muy rara vez invierte tiempo en tareas triviales que podrian ser delegadas

. Tiene un alto nivel de compromiso y energia en la consecucicn de los objetivos organizacionales. =
. Suimagen proyecta pasidn por su trabajo.

. Demuestra que cree en el trabajo que realiza, su importancia y el valor que agrega a nuestra organizacidn.

. Es una persona a quien es facil acercarsele y con quién se puede hablar.

I

. Es efectivo (a) estableciendo y manteniendo relaciones directas y de confianza con clientes, colaboradores y pares buscando la sostenibilidad del negocio.

_ Sus i d que esta pensando en las necesidades y expectativas de los clientes internos y externos, ya que con frecuencia se anticipa a sus requerimientos.

pafieros y en pro de trabajar conj por alcanzar los resultados del negocio.

. Conoce a su equipo de colaboradores y sabe cémo motivarlos para conseguir abundancia. [

v barreras para lograr sinergias v resultados conjuntos.

. Permanentemente busca asegurar que los clientes reciban productos y/o senicios que cumplan con los més altos estandares de calidad.

. Frecuentemente cuestiona el status quo con el fin de implementar mejores practicas.
" Entodas sus interacciones con los diferentes grupos de interés, busca obtener el pi adecuado y generar una reputacion positiva para la compafiia.
. Dedica tiempo a conocer y a analizar a sus competidores y el entorno macro econémico con el fin de encontrar oportunidades de mercado.
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70. Es efectivo (a) estableciendo y manteniendo relaciones directas y de confianza con clientes y pares buscando la del negocie,
71. Sus d que estd pensando en las necesidades y expectativas de los clientes intemos y extemos, ya que con frecuencia se anticipa a sus requerimientos
72. Muestra cercania genuina con sus compafieros y colaboradores en pro de trabajar por alcanzar los resultados del negocio

73. Conoce a su equipo de colaboradores y sabe cdmo motivarlos para conseguir abundancia.

=

| Promueve la interaccidn entre dreas removiendo obstaculos y barreras para lograr sinergias y resultados conjuntos.

&

. Permanentemente busca asegurar que los clientes reciban productos y/o senicios que cumplan can los mas altos estandares de calidad

=

. Frecuentemente cuestiona el status quo con el fin de implementar mejores précticas

=

" Entodas sus interacciones con los diferentes grupos de interés, busca intencionalmente obtener el posicionamiento adecuado y generar una reputacidn positiva para la compafiia.

=]

. Dedica tiempo a conocer y a analizar a sus competidores y el entomo macro econdmico con el fin de encontrar oportunidades de mercado

Pl

. Toma decisiones analizando siempre el impacto que éstas pueden tener sobre el rol de las consultoras, que es clave en la compafiia

. Da solucidn dgil y rapida a temas que afectan directamente a nuestros clientes.

_ Influencia y motiva a los demds para perseverar en pro de los objetivos a lograr, cuando enfrentan problemas o dificultades

B

. Demuestra su compromiso con los objetivos a realizar, comunicando los beneficios y resultados esperados a futuro y tomando decisiones firmes y consistentes con la iniciativa / estrategia

. Tiene habilidad para describir las metas estratégicas y conectarlas con los resultados esperados para los diferentes grupos de interés (clientes empleados, p

®

| Busca el balance entre los resultados a lograr y como alcanzarlos de la manera apropiada en términos de ética, eficiencia, costo, efc.

. Da solucidn &gil y rapida a temas que afectan directamente a nuestros clientes intemos y extemos

Permanentemente esté buscando diversas maneras de mejorar los resultados de la compafiia y superar las expectativas de los clientes, animando a otros a que hagan lo misma

i

Influencia y motiva a los demds para perseverar en pro de los objetivos a lograr. cuando enfrentan problemas o dificultades.

. Reta y apoya de manera positiva a cada uno de los miembros de su equipo.

. Asume y sustenta sus posiciones en funcién de datos y hechos, y de acuerdo con |a estrategia de la organizacidn

. Transmite con pasidn la visién de la compafifa a través de su energia positiva, convencimiento y foco

| Siente compromiso y demuestra sentido de pertenencia respecto a la estrategia y cultura de la empresa.

8

Entiende y acepta claramente su propdsito como persona y profesional para trabajar en la empresa

. Demuestra y transmite una vision esperanzadora respecto al futuro de la organizacian, expresandose de manera positiva frente a indiiduos y grupos dentro y fuera de la empresa.

®

| ¢Cudles son las dos mayores fortalezas de esta persona como lider?

m

=

. ¢Cudles son Ias dos principales dreas de mejoramiento de esta persona como lider?

%.

Version 4.0 ® Copyright 2008, Performance Suppad Systems, Inc

. Si hubiera una sola cosa que esta persona pudiera hacer para ser un lider mas efectivo. ;Usted qué le sugeriria y por qué?

FUENTE: BASADA EN LA PRUEBA REALIZADA EN YANBAL DE COLOMBIA S.A.

La prueba consta de 96 preguntas con las opciones de respuestas a)
totalmente en desacuerdo, b) en desacuerdo, c) ni acuerdo ni desacuerdo, d)
de acuerdo, e) totalmente de acuerdo.

Ahora este test esta enfocado a medir como en la gestidon diaria los lideres
aplican y utilizan estos atributos, y teniendo en cuenta las preguntas
realizadas podemos indicar que:

e Las preguntas 16, 18, 19, 20, 23, 25, 26, 27, 28, 29, 31, 35, 38, 39, 73,
88, evidencian claramente los puntos que este trabajo de investigacion
quiere soportar, dado que evaltan la cultura de la organizacion, el
liderazgo con su colaboradores y sobre todo como desde su gestion
empodera y desarrolla a su equipo por la consecucion de metas y la
optimizacién de los procesos.

e Las demds preguntas tiene un enfoque de su desempefio como lider, de
cémo lo ven sus colaboradores frente al desarrollo de sus funciones y
esto también soporta el tema de Empoderamiento que ellos como lideres
deben manejar.
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Lo anterior es una prueba de liderazgo que la organizacion desarrolla con el
objetivo claro de generar un marca de liderazgo y una cultura diferenciadora
en el mercado, pero también es importante nombrar otros test o pruebas que
son pilares para la evaluacion de las competencias de una lider.

Otra evaluacion que permite conocer a los lideres y a las organizaciones la
forma como se visualiza su gestion y como aprender y ensefar
comportamientos que mejores su liderazgo frente a los colaboradores es la
evaluacion de perfiles de liderazgo denominada IPL - Kouzes y Posner, este
test se evidencia en la figura 8, y permite a las organizaciones evaluar las
habilidades y utilizar sus resultados para mejorar las capacidades de sus
lideres.

Figura 8 INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO IPL

INVENTARIO DE PRACTICAS DE LIDERAZGO IPL - KOUZES Y POSNER.

NOMBRE:
CASI NUNCA 1 ; CON POCA FRECUENCIA 2; OCASIONALMENTE 3; CON BASTANTE FRECUENCIA 4; CASI SIEMPRE 5
PREGUNTAS VALORACION

1 Busca oportunidades desafiantes que prueben sus habilidades y capacidades personales. 5
2 Habla acerca de tendencias futuras que influenciardn cémo nuestro trabajo sera hecho. 4
3 Desarrolla relaciones de cooperacion entre la gente que trabaja. 3
4 Establece un ejemplo personal de lo que espera de otros. 2
5 Elogia a la gente por el trabajo bien hecho. 1
6 Desafia a la gente a tratar formas nuevas e innovadoras para hacer el trabajo. 5
7 Describe una imagen emocionante acerca de cémo podria ser el futuro. 4
8 Escucha activamente los diversos puntos de vista. 3
9 Invierte tiempo y energia asegurandose de que las personas con que trabaja se adhieran a los

principios y estdndares acordados. 2
10 |Se preocupa de que la gente sepa que tiene confianza en sus habilidades. 1
11 |Busca fuera de los limites formales de su organizacién formas innovadoras para mejorar lo que se

hace. 5
12 |Apela a otros para compartir un suefio emocionante acerca del futuro. 4
13 |Trata a otros con dignidad y respeto. 3
14 |Cumple las promesas y compromisos que hace. 2
15 |Se cerciora de que la gente sea premiada creativamente por sus contribuciones al éxito de los

proyectos. 1
16 |Pregunta ¢Qué podemos aprender? Cuando las cosas no salen como esperaba. 5
17 |Muestra a otros cdmo sus intereses a largo plazo pueden realizarse si éstos se suman a una visién

conjunta. 4
18 |Apoya las decisiciones que la gente toma por su propia cuenta. 3
19 |Es claro acerca de su filosofia de liderazgo. 2
20 |Reconoce publicamente a aquellos que se comprometen de manera ejemplar con los valores

compartidos. 1
21 |Experimente y se arriesga aun cuando existe posibilidades de fallar. 5
22 |Es contagiosamente entusiasta y positivo acerca de las posibilidades futuras. 4
23 |Da libertad y posibilidad de eleccién a la gente para decider cémo hacer su trabajo. 3
24 |Se asegura de que se establezcan objetivos alcanzables, planes concretos y metas que se pueden

medir para proyectos y programas en los que se esta trabajando. 2
25 |Encuentra formas para celebrar los logros. 1
26 |Toma iniciativa para superar obstaculos, ain cuando los resultados son inciertos. 5
27 |Habla con genuina conviccidn del significado superior y del propdsito del trabajo. 4
28 |Se asegura de que la gente crezca en su empleo aprendiendo nuevas habilidades y desarrolldndose a si

mismos. 3
29 |Hace progresos paso a paso hacia los objetivos. 2
30 |Muestra mucho aprecio a los miembros del equipo y apoya sus contribuciones. 1

FUENTE: CESAR NIETO LINCH, 2012.
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La evaluacibn que proponen Kouzes y Posner, tiene un total de 30
afirmaciones las cuales dan a conocer los comportamientos fundamentales al
momento que los lideres estén dando lo mejor de si frente a sus
colaboradores, las respuestas de esta evaluacion estd enmarcada bajo la
escala de 1 a 5, donde 1 indica casi nunca y 5 casi siempre, cada una de las
preguntas que componen el IPL, indican la frecuencia con la cual el lider
presenta ese comportamiento.

Con base a la prueba IPL, se puede decir que las preguntas 3, 5, 10, 23, 25,
y 30, estan enfocadas al Empoderamiento, es decir que una competencia y
caracteristica clara de un lider es generar en sus colaboradores una
competencia de liderazgo y autogestion en el desarrollo de sus funciones,
para que el Empoderamiento sea una competencia dentro de las
organizaciones los lideres que la manejan deben tener un compromiso claro
con la delegacién y la confianza hacia sus trabajadores.

Por lo anterior los resultados que este test genera tiene 5 puntos clave de
evaluacion, y uno de ellos va direccionado directamente al Empoderamiento,
los resultados que esta prueba genera son los siguientes:

e Desafiando los procesos.

¢ Inspirar una Vision Compartida.

e Habilitar a otros a actuar (Empoderamiento).

e Servir de Modelo.

e Brindar Aliento.

Como vimos al inicio del punto 6.4., donde se dio a conocer la importancia de
contar con una gestion o direccion por resultados, existe un test que permite
conocer si los lideres de la organizacion aplican y cumplen con las
caracteristicas definidas, dado que es importante dar a conocer dentro de la
evaluacion de las competencias de un lider, el test de “Liderazgo Basado en
Resultados”, esta prueba tiene un enfoque a evaluar las 4 grandes

caracteristicas que el lider debe tener, estas son:

Fijar el rumbo: el cual tiene en cuenta comprender los sucesos externos,
enfocarse en el futuro, convertir la vision en accion.
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Demostrar el caracter: el cual se basa en vivir los principios practicando lo
que predica, tener y crear una imagen positiva de uno mismo, poseer
habilidad cognitiva y encanto personal.

Movilizar la dedicacion personal: este tiene en cuenta forjar relaciones
colaborativas, manejar la atencion, compartir poder y autoridad.

Construir Capacidad Organizacional: tiene en cuenta forjar infraestructura
organizacional, aprovechar la diversidad, desarrollar los equipos, disefiar
sistemas de recursos humanos, hacer realidad el cambio.

Como podemos ver, tiene un punto claro a evaluar el Empoderamiento que
un lider debe generar en su equipo de trabajo y al observar la prueba en su
contenido podemos profundizar mas este punto, la prueba se evidencia en la
figura 9.

Figura 9 LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS

LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS

NOMBRE:
CASI NUNCA 1; CON POCA FRECUENCIA 2; OCASIONALMENTE 3; CON BASTANTE FRECUENCIA 4; CASI SIEMPRE 5

Fijar el Rumbo
COMPRENDER LOS SUCESOS EXTERNOS
¢En qué medida hago yo lo siguiente?
Demostrar fuerte orientacion hacia el cliente.
Pensar profundamente y ver posibilidades nuevas
Tener la vision, las destrezas y los recursos necesarios para formar conexiones mas
alla de la base primaria.
Dedicar recursos a innovaciones de procesos que mejoren la productividad de los
clientes.
Darle a la organizacion un rumho claro y constante.
Demostrar responsabilidad inquebrantable frente al medio ambiente.
ENFOCARSE EN EL FUTURO
¢En qué medida hago yo lo siguiente?
Mostrar conviccion en la creacion de una vision.
Articular una vision, valores y estrategias tangibles.
Elaborar una mision que abra nuevos caminos.
Operar sobre un conjunto de principios y convicciones inspiradores.
Definir principios esenciales, darles forma y aplicarlos.
Ver el negocio desde la perspectiva del cliente.
Construir el futuro mediante el reconocimiento, prevision tecnoldgica, flexibilidad
conceptual, visién, alineacion estratégica, y mejoramiento de la imagen empresarial.
CONVERTIR LA VISION EN ACCION
¢En qué medida hago yo lo siguiente?
Alinear el desempefio con la vision.
Inspirar una vision compartida.
Comprometer a otros para alcanzar un estado futuro.
Transformar la estrategia en resultados.
Inspirar un proposito compartido.
Generar un clima para el éxito.

PUNTAJE | PROMEDIO




75

Demostrar Caracter Personal

PUNTAIE

PROMEDIO

VIVIR LOS PRINCIPIOS PRACTICANDO LO QUE SE PREDICA

¢En qué medida hago yo lo Siguiente?

Vivir los principios de mi equipo.

Someterme a la prueba del espejo y trabajar para mejorar la persona alli reflejada.

Dirigir mediante el ejemplo.

TENER Y CREAR UNA IMAGEN POSITIVA DE UNO MISMO

¢En qué medida hago yo lo siguiente?

Creer en uno mismo: Autoconfianza, unidad y humildad.

Demostrar niveles extraordinarios de percepcion y discernimiento de las realidades
del mundo y de los integrantes del grupo o unidad.

Exhibir niveles extraordinarios de motivacion para hacer posible que los miembros
del grupo se desarrollen con el aprendizaje y del cambio.

POSEER HABILIDAD COGNITIVA'Y ENCANTO PERSONAL

¢En queé medida hago yo lo siguiente?

Tener la mente receptiva y extenderse alos stakenolders.

Ser receptivo a informacion proveniente de fuera del marco actual,

Contemplar posibilidades nuevas que ‘rompan el molde”.

Buscar oportunidades para aprender,

Obrar con honestidad.

Buscar amplios conocimientos de negocios.

Practicar el discernimiento viendo las cosas desde angulos nuevos.

Aprender de los errores.

Mantenerse dispuesto a escuchar criticas.

Ser &gl en la adquisicion de autoconocimiento; analizar los problemas de maneras
NUevas y ensayar cosas novedosas,

Responder al reto de superarse.

Manejar eficazmente [as situaciones complejas, ambiguas y contradictorias.

Instar a considerar alternativas contrarias a la intuicion.
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Movilizar la Dedicacion Personal
FORJAR RELACIONES COLABORATIVAS

PUNTAJE | PROMEDIO

¢En qué medida hago yo lo siguiente?

Tener respeto por a gente.

Ser capaz de estar solo pero también de trabajar con otros,

Entusiasmar, apoyar Y animar mas que juzqar, criticar y evaluar.

Fomentar la colaboracion promoviendo metas corporativas Y forjando confianza.

MANEJAR LA ATENCION
¢En qué medida hago yo lo siguiente?

Mangjar la energia y movilizar los esfuerzos del equipo hacia las metas
institucionales.

Emplear el lenguaje para llegar al corazon.

Crear emocion generando confianza en los atemorizados, certidumbre en los
vacilantes, accion donde hay renuencia, valor donde hay cobardia, optimismo donde
hay apatia y conviccion de que el futuro sera mejor.

COMPARTIR PODER Y AUTORIDAD
¢En queé medida hago yo lo siguiente?

Demostrar la voluntad y capacidad de compartir el poder y el control

Escuchar mas que hablar,

Poseer a voluntad y capacidad de involucrar a otros y despertar participacion.

Ejercer el poder mediante la dignidad.

Facultar e integrar a los empleados.

Facultar a otros para que hagan lo mejor que puedan.

Fortalecer a los demas compartiendo poder & informacion,
Emplear diversas maneras de consequir lo mejor de cada uno.

Crear oportunidades para que la gente aporte sus mejores dotes intelectuales al
esfuerzo de equipo.
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Construir Capacidad Organizacional
FORJAR INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
¢En qué medida hago yo lo siguiente?
Demostrar el liderazgo formal capaz de integrar, dotar y orquestar actividades de|
varias agrupaciones de proyectos.

PUNTAJE

PROMEDIO

Formar lideres ad hoc segun se requiera dentro de cada una de esas agrupaciones
de proyectos.

Alinear y asegurar la armonia entre organizacion y estrategia.

Comunicar activamente una amplia gama de informaciones a todos los empleados.

Comprometerse plenamente con una estrategia a largo plazo de forjar una
institucion valiosa.

Brindar el animo y los recursos necesarios para el mejoramiento continuo.

Generar apoyo entusiasta para las metas del negocio.

APROVECHAR LA DIVERSIDAD

¢En qué medida hago yo lo siguiente?

Mostrar tolerancia por la diversidad e intolerancia por el desempefio, las normas Y|
los principios.

No temer la fuerza de los subalternos.

Integrar diferentes culturas, sectores y disciplinas.

Resolver conflictos con diplomacia y encontrar una causa comun.

Abogar por la asociacion y colaboracion como estilos de conducta preferidos.

Aprovechar plenamente a los individuos independientemente de su raza, sexo,
origen étnico o cultura.

DESARROLLAR EQUIPOS

¢En qué medida hago yo lo siguiente?

Formar equipos de proyecto auto-dirigidos.

Hacer “fertilizacion cruzada” y traer lo mejor de un lugar a otro.

Escoger a los integrantes de equipo mejor dotados que se tengan.

Suministrar retroinformacion especifica y frecuente que ayude a mejorar el
desempefio del equipo.

Respaldar al equipo incluso cuando esté perdiendo.
DISENAR SISTEMAS DE RR.HH

¢En qué medida hago yo lo siguiente?
Desarrollar y crear una cultura.

Servir de catalizador y administrador del cambio cultural.

Promover conscientemente una cultura claramente articulada y estimulante.
HACER REALIDAD EL CAMBIO

¢En qué medida hago yo lo siguiente?

Hacer realidad el cambio y actuar como agente del cambio.

Demostrar la fuerza emocional para manejar la angustia causada por el cambio.

Servir de catalizador y administrador del cambio estratégico.

Buscar oportunidades confrontando y desafiando el estado de cosas actuales.

Experimentar y correr riesgos.

Aprender de los éxitos y de los errores.

Buscar ahincadamente métodos mas sencillos para proveer mejores productos o
servicios a los clientes.

Buscar oportunidades en el cambio y no excusas para evitarlo.

Originar el cambio en vez de reaccionar a las presiones externas que impulsan a él.

Cuestionar vivamente el estado actual de las cosas.

Emplear los aportes e ideas de otros como estimulos para el cambio.

FUENTE: CESAR NIETO LINCH, 2012.
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Teniendo en cuenta las pruebas anteriormente descritas, se dice que el
Empoderamiento es una caracteristica clara que los lideres de las
organizaciones deben tener para apoyar una cultura de gestion por
competencias y sobre todo hacer que sus trabajadores cuenten con un
Empoderamiento, claro dirigido, basado en la confianza y la delegacién
responsable de funciones.

La informacion descrita anteriormente dentro de todo el desarrollo del marco
tedrico, nos da a conocer que durante varias décadas se ha trabajado por
hacer de la Gerencia de Recursos Humanos un aliado estratégico para la alta
direccién, dado que es esta gerencia quien tiene una gran responsabilidad de
seleccionar, contratar, capacitar, desarrollar y sobre todo mantener el mejor
personal del mercado vinculado a la Organizacion, esto lo logra disefiando
modelos que permitan fortalecer sus procesos, modelos como el de
competencias que asegura tener los recursos asignados a los procesos
donde se pueda aprovechar mejor su talento, acompafiado de un clima
organizacional adecuado para la tranquilidad y el buen trato y sobre todo bajo
un liderazgo que asegure que todos se sientan parte de los resultados. Es
claro que los modelos no funcionan de manera independiente, es importante
relacionarlos e implementarlo de manera conjunta para garantizar su
sostenibilidad a través del tiempo.
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7. DISENO METODOLOGICO

El desarrollo de esta monografia toma como base una investigacion de tipo
cualitativo que tiene como principal objetivo estudiar la documentaciéon
existente acerca del empoderamiento, con el fin de establecer la hipotesis
que permita validar por qué el empoderamiento es una estrategia de
desarrollo del talento humano en las organizaciones.

A través de esta investigacién se genera un argumento consistente basado
en la teoria existente que permita conocer las fortalezas del empoderamiento
para alcanzar el crecimiento organizacional a través del desarrollo del talento
humano en las organizaciones.
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8. RESULTADOS GENERADOS

Sin duda todo el trabajo realizado por las investigaciones de los autores
vistos en el desarrollo de esta monografia han permitido que hoy el area de
recursos humanos cuente con procesos y responsabilidades que apoyan la
estrategia de la compafia y esto lo hace porque sus procesos de seleccién,
contratacion, capacitacion entre otros, se soportan con modelos y
herramientas que se enfocan en el recurso humano.

Empoderar a las personas en las organizaciones permite que los objetivos
sean alcanzados de manera enfocada y direccionada, las organizaciones
deben integrar competencias como trabajo en equipo, empoderamiento y
liderazgo como estrategia para el desarrollo del recurso humano, esto le
permite a la compafiia generar factores diferenciadores para la retencién y
aprovechamiento de las personas y sobre todo asegurar ambientes de
trabajo Optimos, en la siguiente figura se da a conocer como se
interrelacionan dichos factores que tienen su fundamento en la gestion por
competencias.

Figura 10 INTERRELACION EMPODERAMIENTO, AMBIENTE DE TRABAJO,
LIDERAZGO Y COMPETENCIAS.
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FUENTE: ELABORACION PROPIA.
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Como se puede ver en la figura anterior las organizaciones que tengan un
modelo de gestion por competencias, tienen un ambiente de trabajo en el
gue se fortalece la confianza y el trabajo en equipo, donde cada colaborador
se enfoca por dar lo mejor de si y sacar lo mejor de cada uno para el
beneficio del equipo, esto soporta el empoderamiento que se le da a cada
persona al momento de responder por una funcién o actividad para llegar a
una meta y lograr una meta en coman.

La aplicacion de la interrelacion de esta variables se visualiza en las
empresas que durante el desarrollo de esta investigacion se tuvieron en
cuenta, dado que tomaron de la teoria existente lo mejor para definir su
modelo de competencias, y un diccionario de competencias que soporta todo
el plan de desarrollo para sus colaboradores.

La Universidad EAN, tiene definidas claramente las competencias de
delegacion y empoderamiento en todos los cargos de la institucion, es
evidente que esto le ha generado un factor diferenciador en el mercado, los
estudiantes son llevados a generar empoderamiento para su desarrollo
profesional y personal, a ser personas autbnomas emprendedoras y con
vision de ser la diferencia y generar contribucién a la sociedad, es decir que
la competencia de empoderamiento la llevan al maximo nivel para que esta
diferencia se interiorice en sus egresados.

Asi mismo la Empresa de Telefonia en su diccionario de competencias tiene
claramente establecido el empoderamiento como competencia y esto ha
generado que la gente tenga claro como debe ser su desempefio, y al
sentirse comprometidos con la razon de ser de la organizacion los llevo a
estar en posiciones numero uno en evaluaciones de alto nivel como lo es el
Great Place to Work, donde logran ser la mejor empresa para trabajar en
Colombia y esto no solo con beneficios econdémicos, sino generando un clara
cultura organizacional que lleva a las personas a sentirse parte de la
organizaciones donde sus ideas y resultados son tenidos en cuenta.

Lo descrito anteriormente asi como las bases teéricas dadas por autores
como Henry Fayol quien a pesar de no usar el término empoderamiento si
dejo claro en sus estudios que el hombre era mas que un “trabajador que
cumple una tarea”, que a través de fomentar el trabajo en equipo, e incentivar
la iniciativa, permite avanzar a un pensamiento humananista lo cual nos lleva
a ver que definir competencias como el empoderamiento en el perfil de los
Colaboradores de una organizacion, hace que se obtenga mayor satisfaccion
y sobre todo mas compromiso por parte de las personas hacia sus trabajos y
los resultados generados son de mayor calidad.
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Por eso los lideres comparten que las compaiiias rigidas sobreviven gracias
a sus utilidades, lo cual de alguna manera es una forma en la que Taylor veia
al hombre en la organizacién como aquel elemento dador de excedentes y
que existia una divisién entre las funciones de gerentes y trabajadores, sin
embargo la responsabilidad de liderar y dirigir las tareas de equipos de
trabajo son demasiado complejas para que una sola persona tenga todas las
respuestas. El conocimiento y experiencia estdn mas a la mano de todos los
integrantes de un equipo que de una sola persona, por esto en la actualidad
ya las estructuras rigidas nos son validas y se parte de la delegacion y
confianza para el logro de las metas, este pensamiento aunque es mas fuerte
hoy en dia, se propuso de alguna manera en la teoria de McGregor en donde
hay una preocupacion especial por el desarrollo del ser humano avanzando
en un ambiente de confianza y de retroalimentacion. En la actualidad las
organizaciones y areas de recursos humanos se han reestructurado y la
antigua forma de actuar de la alta gerencia que buscaba llegar al logro de
objetivos controlando de todo, teniendo el poder y la influencia, ya no aplica y
se han liberado de ese modelo equiparando las funciones y los objetivos para
alcanzar el éxito.

Actualmente las organizaciones requieren de un modelo para construir
estructuras que sirvan para cumplir con las exigencias del mercado mundial,
teniendo un alto desempefio, potencializando paso a paso a sus
colaboradores para enfrentar los retos de la competencia. Definiendo
modelos de liderazgo que apoyen el empoderamiento dentro de las
organizaciones asumiendo posiciones de delegar en las personas y no
administrar por nombres de puestos, donde todos los Colaboradores de la
organizacion tienes roles de liderazgo que motiven a contribuir con su
méximo potencial al logro de resultados.

El empoderamiento como competencia genera grandes beneficios para las
organizaciones, lo cual se logra luego de trabajar de la mano de todas las
personas, superando obstaculos que durante el camino se pueden presentar,
dado que recursos humanos cambia su manera de gestionar. Lo anterior se
fortalece en los principios y beneficios que rigen el Empoderamiento en
donde se ratifica que a través de la asignacion de autoridad vy
responsabilidad, la confianza en el equipo, el trato digno y respetuoso, asi
como el suministro de informacidn permiten que se obtengan resultados
benéficos en cuanto a aumento de creatividad, mejoramiento en las
comunicaciones y el desarrollo de la facultad para evaluar y mejorar la
calidad.
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La aplicacion del empoderamiento efectivamente ha logrado movilizar a sus
trabajadores a formar equipos autodirigidos y autogestionables, no solo
enfocados a cumplir con las funciones designadas, sino también para
generar creatividad e innovaciébn con enfoque al mejoramiento de los
servicios y/o productos a entregar. El liderazgo de la mano con valores como
la responsabilidad y el cumplimiento se interioriza a todos los niveles de la
organizaciéon, lo que trae como beneficio que las personas generen mas
ideas, participen mas para obtener mejores resultados y se tenga mas
sensibilidad para la generacién y aporte al logro de los objetivos ligados con
el conocimiento y la comunicacién efectiva que manejen los colaboradores.

El empoderamiento es efectivo y beneficioso para las organizaciones porque
permite que los jefes y la alta direccibn se enfoquen a la gestién y
mejoramiento de sus procesos, a mirar las necesidades mas amplias, como
formulacién de nuevas estratégicas que aporten a la vision del area, evaluar
prioridades y capacitaciones para sus equipos, todo esto para tener una
cultura organizacional donde la gente se sienta a gusto de hacer lo que hace
todo esto buscando las sostenibilidad y excelencia en las areas.

La generacién de resultados y beneficios que el empoderamiento le permite
obtener a las organizaciones no se reflejan en el corto plazo, dado que para
lograrlos se requiere de metas consistentes, cambio de cultura dentro de las
organizaciones, el enfoque estd basado en entrenamiento, aceptacion de
valores y reconocimientos, todo esto se logra con la practica y el deseo de
aceptar los cambios que se puedan presentar, como lo vimos al momento de
hablar de un modelo por competencias y de una relacion fuerte con la cultura
organizacional, el beneficio se evidencia cuando a este tipo de
organizaciones entran entes externos a evaluar todas estas variables para
determinar si es un buen lugar para trabajar, como vemos los ejemplos de las
empresas, las tres tienen claro un diccionario y modelo por competencias,
son reconocidas en el mercado, una de ellas fue catalogada como la mejor
empresa para trabajar en Colombia, es decir que el empoderamiento y las
competencias son un factor diferenciador no solo para las areas de recursos
humanos que lo implementen, si no para las organizaciones en el mercado
laboral.

La cultura organizacional y clima laboral se ve impactado desde el mismo
momento en el que la organizacion decide implementar el modelo por
competencias y el empoderamiento, debido a que la compafiia trabaja en
mejorar y fortalecer las relaciones, no solo entre los equipos de trabajo, sino
entre los diferentes niveles de la organizacion, es importante que estas
relaciones sean efectivas para lograr los objetivos; para evidenciar una
mejora en el ambiente laboral, el empoderamiento no debe relajar a las
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personas, sino que debe permitir enfocarse en el orden que un sistema
estructurado y organizado generando roles y responsabilidades claros.

La importancia de la aplicacion de un modelo por competencias en las
organizaciones, justifica enfocar los esfuerzos en pro de facilitar la
incorporacion de un modelo como herramienta clave para la gestion de
personas. Las personas perciben grandes ventajas cuando se implementa un
modelo por competencias administrado correctamente y se vuelven aliados y
promotores del mismo.

Lo expuesto permite avanzar hacia una metodologia de mejora de ambiente
laboral a la cual se ha denominado Great Place to Work que trabaja
elementos como la credibilidad, el respeto, la imparcialidad, la camaraderia y
el orgullo, elementos que son importantes para el fortalecimiento del
compromiso, las organizaciones deben contar con personas comprometidas
en todos los niveles para implementar modelos como el empoderamiento, las
competencias y el liderazgo los cuales facilitan la gestién del talento humano,
dado que equivalen a la informacién que la gerencia de recursos humanos
toma para la administracion y definicion de planes de trabajo para el
fortalecimiento de los perfiles, pues permite el alineamiento de las personas y
sus perfiles con los objetivos de la organizacién, aumentando la satisfaccion
del personal, contribuir al negocio y que las personas crezcan.

Con lo visto anteriormente se puede indicar que para la alta gerencia y las
areas de Recursos Humanos dentro de las organizaciones, es importante
acompanfar la estrategia de modelo por competencias, con una cultura de
liderazgo que soporte al Empoderamiento como una herramienta de
desarrollo del talento humano en las Compafias, los lideres de las
organizaciones son un recurso muy importante para las organizaciones, dado
gue son ellos quienes hacen que las personas sientan la importancia del
modelo dentro de la organizacion y esto hace que la cultura de la
organizacional se fortalezca y se afiance hacia los objetivos de la compainiia.
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9. CONCLUSIONES

El empoderamiento no forma parte de una simple asignacién de tareas y
funciones, sino que es importante verlo como una estructura de trabajo y una
organizacion mas plana, basadndose en valores importantes como la
confianza, la valoracion y el respeto, dejando de lado a las estructuras
piramidales. Esto genera cambios fuertes dentro de las organizaciones ya
gue se rompen esquemas tradicionales donde el gerente es quien controla y
los trabajadores son controlados, esto ya no es viable en los mercados y
entornos de negocios tan competitivos. Actualmente las organizaciones
necesitan de trabajadores dispuestos a dar el maximo y tener autodisciplina
para aprender permanentemente, teniendo mas responsabilidad, iniciativa y
creatividad, agilidad para la toma de decisiones que aporten a la solucion de
problemas, generando beneficios claros para los clientes internos como
externos.

En los diccionarios por competencias vistos en las tres empresas
investigadas, se encontr6 que la competencia de empoderamiento esta
inmersa dentro de los perfiles de las personas que laboran para estas
compafias, y eso hace que tengan un factor diferenciador en el mercado ya
que son Compafiias que marcan la diferencia en cada uno de sus sectores y
las personas que hacen parte de ellas, se siente felices y comprometidas con
el logro de los resultados, dado esto el empoderar la gente es una estrategia
que las areas de recursos humanos utilizan para asegurar que las personas
se sientan tranquilas y sobre todo realizando sus funciones de la mejor
manera.

Teniendo en cuenta la informacion recolectada, se evidencio que toda
compafiia que cuenta con el soporte de trabajadores que tengan
competencias de delegacion, liderazgo y empoderamiento, asegura que se
desarrolle su maximo potencial para la optimizacibn de recursos y se
aumente la productividad de la organizacion, dado que esto es un
aprendizaje de doble via en las organizaciones, tanto el jefe como el
colaborador pueden aprender mutuamente de experiencias y conocimientos,
esto apoya a mejorar la toma de decisiones, a la definicion de planes de
accion y a la solucién de conflictos.

Implementar el empoderamiento respalda todo el proceso de desarrollo de
los trabajadores en las organizaciones, ya que es una herramienta que
facilita conocer y definir los perfiles, competencias y destrezas de los
colaboradores, pero sobre todo identificar las debilidades y oportunidades de
mejora que permitan generar todo un plan de capacitacion y desarrollo para
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el personal con el fin de lograr su maximo potencial en beneficio personal y
de la compaiiia.

Se observo que el implementar el empoderamiento en las organizaciones
requiere de un liderazgo eficaz constantemente, que en el dia a dia se logre
dirigir la gente correctamente y sobre todo que cada persona que haga parte
de la compafia se identifigue con la misidén, visibn y valores de la
organizacion, cada lider tiene su caracteristicas particulares, motivando a sus
colaboradores a que realicen las funciones con entusiasmo.

El empoderamiento se basa en ubicar a las personas en una tarea o
actividad que este acorde a su perfil y a sus funciones y que le den la
seguridad para la toma de decisiones, esto creando un ambiente en el cual
los empleados de cada nivel de la organizacién sientan que tienen una
influencia real sobre la calidad, el servicio y la eficiencia de la organizacion.
Los empleados tienen la responsabilidad de sus acciones y tareas, a través
del empoderamiento se evidencia que les sirve como herramienta para lograr
que esos resultados estén mejorando constantemente, por la constante
autoevaluacion que las personas realizan.

De acuerdo con la informacion analizada, el empoderamiento es sin duda
una estrategia, pero que no debe implementarse de manera independiente a
otras competencias que pueden fortalecer su aplicacion, es importante
involucrar un esfuerzo de todas las personas que hacen parte de la
organizacion que traduce en una nueva cultura organizacional y apoya en un
mejor bienestar para la compafiia, dado que cada persona sentird una mayor
eficiencia, calidad y nivel de vida en todos los aspectos para la organizacion,
entonces el empoderamiento seria basicamente una nueva forma de
gerenciar en la que se comparte cierta autoridad y poder entre jefes y
colaboradores.

El empoderamiento apoya a las organizaciones para soportar los diferentes
cambios que el mercado presenta, la competitividad global, las necesidades
de dar respuesta de manera pronta a las demandas y expectativas del
cliente. Esto requiere que la organizacion acepte el empoderamiento basado
en la confianza mutua, soportandola en una comunicacion efectiva de la
informacion para el desarrollo de las tareas, teniendo en cuenta que no se
delega poder sino que se da poder.

El implementar el empoderamiento como estrategia para la organizacion,
requiere del apoyo y compromiso de la alta gerencia, en la informacién
analizada se observo que las compafias que trabajan con esta competencia
comprenden que la responsabilidad en el trabajo es de todos los integrantes,
sin dejar de lado los sentimientos de la gente y el motivar y reconocer la labor
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cumplida. Es necesario descentralizar el poder y la autoridad, fomentando el
compromiso Yy la libertad de ideas y emociones y esto se soporta con los
cambios que recursos humanos implementa para evaluar el desemperio, la
evaluacion, la retribucion el desarrollo de carrera, definiendo las conductas
necesarias para el logro de objetivos.

Las organizaciones que cuentan con un modelo por competencias definido,
tienen procesos de seleccién mas eficientes, dado que estos modelos sirven
como guia y apoyo, minimizando la incertidumbre de saber qué es lo que
requiere el puesto, o que funciones son las que debe realizar la persona.

Para la implementacion de todo el modelo y el empoderamiento como
estrategia dentro de las organizaciones, sin lugar a dudas, es importante que
se ponga énfasis en capacitar a los trabajadores en aquellas competencias
gue aun no se han desarrollado y es importarte tenerlas, dado que cada
puesto de trabajo requiere de unas competencias.
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