UNIVERSIDAD POLITECNICA SALESIANA
SEDE QUITO

CARRERA: PSICOLOGIA

TESIS PREVIA A LA OBTENCION DEL TiTULO DE PSICOLOGO CON
MENCION LABORAL Y ORGANIZACIONAL.

TEMA: FORTALECIMIENTO DE ESTILOS DE LIDERAZGO SITUACIONAL Y
DE COMUNICACION ASERTIVA PARA GERENCIAS Y JEFATURAS EN LA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO COOPROGRESO LTDA.
AUTORES:

EDUARDO XAVIER MORENO CLAVIJO
STALIN FABIAN PAZMINO FERNANDEZ

DIRECTOR DE TESIS:

PS. MARCELO RODRIGUEZ MANCILLA

QUITO 2012



AGRADECIMIENTO

A mis Padres y Hermana quienes con su ejemplo, amor y carifio han estado presentes en
las etapas importantes de mi vida.

A mis Maestros y Maestras que en el transcurso de mi trayectoria profesional se
convirtieron en una constante guia y apoyo, al compartir sus conocimientos y
ensefiarme lo bello de esta profesion.

A todos mis Amigas y a mis Amigos pues de una u otra manera se encuentran presentes
en este trabajo, pues de cada uno de ellos existié una leccién aprendida y una palabra
de aliento.

Eduardo Xavier Moreno Clavijo

AGRADECIMIENTO

A mis padres Fabian y Lali, por su comprensién y ayuda en momentos malos y menos
malos. Me han ensefiado a encarar las adversidades sin perder nunca la dignidad ni
desfallecer en el intento. Me han dado todo lo que soy como persona, mis valores, mis
principios, mi perseverancia y mi empefio, y todo ello con una gran dosis de amor y sin
pedir nunca nada a cambio.

A mi hermana, por su carifio, apoyo, fuerza y comprension en todos los compartidos de
nuestras vidas; a cada uno de mis profesores que a lo largo de mi formacion como
profesional influyeron en mi de una u otra manera con los consejos que me brindaron,
su trato humano y su vision critica de muchos aspectos cotidianos de la vida. Ademas a
mi Director y Tutor de Tesis Marcelo, que con sus conocimientos, sus orientaciones, su
manera de trabajar, su paciencia y su motivacion han sido fundamentales para mi
formacion como investigador; sin este apoyo no hubiese sido posible la culminacion del
presente trabajo.

Para todos ellos, muchas gracias por todo.

Stalin Fabian Pazmino Fernandez



DEDICATORIA

La satisfaccion de cumplir un suefio y alcanzar una meta es fundamental para dar un
paso mas en mi crecimiento profesional, pues el trabajo y dedicaciéon solo ameritan
continuar desarrollando todas las capacidades para aportar junto a las personas que
cada dia construyen un mejor Pais, mi dedicatoria est4d encaminada a todas las
personas que dia a dia hacen su trabajo con pasién para mejorar como verdaderos
actores politicos en busca de un cambio, y que me hacen sentir orgulloso de ser
Ecuatoriano, con ética, valor y compromiso de ejercer mi profesién con un alto grado

de responsabilidad.

Eduardo Xavier Moreno Clavijo

DEDICATORIA

A mi mujer Pamela, a ella especialmente le dedico esta Tesis. Por su paciencia, por su
comprension, por su empefio, por su fuerza, por su amor, por ser tal y como es, ...
porque la Amo. Es la persona que mas directamente ha sufrido las consecuencias del
trabajo realizado. Realmente ella me llena por dentro para conseguir un equilibrio que
me permita dar el maximo de mi. Nunca le podré estar suficientemente agradecido.

Para mi hijo, Jose Sebastian. El es la luz de mi vida y lo mejor que nunca me ha pasado,
y ha venido a este mundo para darme el ultimo empujén para terminar el trabajo. Es sin
duda mi referencia para el presente y para mi futuro.

A ellos, les dedico de todo corazén el presente trabajo.

Stalin Fabian Pazmifio Fernandez



INDICE ...ttt bttt sttt s et et et et et et e neebe e e ere s 14
INTRODUGCCION ...ttt 1
(07N =] I 10 1 I RSSO 2
CONSTRUCCION DEL PROBLEMA ........oooiieieeeeieeeee st senae s 2
CONTEXTUALIZACION ..ot ves st snae st 4
Antecedentes INSITUCIONAIES .........ccuiriiiiiiiiiieeee s 6
RESEAA HISTOTICA. .....veveveiieiieiiee ettt bbbt 6
Principios del COOPEIAtIVISINO .........ecviiieiiieie e eie ettt reesaeenaennees 10
Fuentes de INFOrMACION .........cvoiiiiiece e 11
La Gestion de Talento HUMANO .........ccoviiiiiieice e 12
FiloSOfia COMPOTALIVA .......ueveiiiiieiieiie e et 13
Direccionamiento Estratégico Talento HUMaN0 ..........cccooeiveniinineiecce e, 15
Organigrama Area Talento HUMANO ..........c..c.ovuevrueveerceeceeeee e 17
DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL ...ttt ettt 18
Cuadro Valoracion de Factores Globales COOProgreS0 ..........eveeeereeeeenienieresesieseenennes 23
Cuadro Valoracion Agencias COOPrOGIESO0.......ccuuurerreriererrerierieesteseesesresseseesessesseseesesns 25
(O] N I Y S 29
Indicadores Cualificables y Cuantificables...........ccoeviiiiiiiiiiii e 29
Indicadores CuantifiCabIES ...........cuv i 33
DELIMITACION. ...ttt 34
NOmMbre de 12 INSTIEUCION: ........ccviiiii e 34
COobErtUra TEITITOMIAl ......veiviieiiicceee et 34
LiMITES TROTICOS. ...ttt bbbttt ettt bt e reene e e e neeneas 35
LiMiIteS ESPACIAIES. .....cvicveeiieeie ettt ettt e e ra e te e sra e re e 35
CAPITULO 2.ttt 36
PROPUESTA DE INTERVENCION........c.coiviiiieieeeeteeesee et eneess s senesnensnes 36
FUNDAMENTACION TEORICA ..ottt 37
LA OFQAnIZACION .....cveeveciiecte ettt ettt ettt te et e e e s be e e b e e s be et e saeesteenresneenreens 37
Cultura OrganizaCional .............coiviiiie i 44

Relacion Entre Clima y Cultura Organizacional ..............cccceeveieiieiiie i 48


file:///C:/Users/Edu/Desktop/Tesis%20Recopilacion%20Lectura.docx%23_Toc318046830
file:///C:/Users/Edu/Desktop/Tesis%20Recopilacion%20Lectura.docx%23_Toc318046831

Importancia de Cultura Organizacional y el Liderazgo .........ccccccevvvveiviiniieseec e, 51

Distancia De POder Y LIEIaZgo0 .......cccvevveiieiieiieiie e sie sttt 54
Como la Cultura influye sobre el LIderazgo. .........ccooveeeiieieiie e 55
Gestion de Talento HUMANO.........coiiiiiiii e 57
GeStiON POr COMPELENCIAS ...e.veuveveeieiteieieste sttt et b bbb e s 58
Encuadre de la Gestion por COMPELENCIAS. .......ccervervriiririeirie e 59
Modelo de Flujo Causal de COMPELENCIAS. ........c.oiverieriirieriiiisieeee e 59
Componentes de 185 COMPELENCIAS ..........eovirieririeieieie e 61
Modelo “Iceberg” de COMPELENCIAS .....vveviivveriieiiiieiie et 62
[T =T 2o V{0 SO P TP PP UR PR PRORPPRPRPTR 62
Liderazgo SHUACIONAL...........coviiiiiiiiii et 66
FaCtOres SItUACIONAIES ........ccuveieiie ettt nnees 67
Estilo Cuadrante E.1: Dar OFAENES .........c.c..ceveveeeeieeieeeesieeeeesesessessss s sesesess s 69
Estilo Cuadrante E.2: PErSUAAIT ........ccuviieiieie e 70
Estilo Cuadrante E.3: HACer PartiCIPAI ........ccccveieieriiieiesiesesieee et 71
Estilo Cuadrante E.4: DeIEQAr.........cccoiiieiieiieiicie ettt ene s 72
EMPOWEIMENT ...t s b e et e e bb e e be e e nans 74
COMUNICACION ASEITIVA. ... .eviiiiiiieiieieie sttt ettt e bbb sreereeneenens 78
Redes de COMUNICACION ........cuuieieiieiie ettt nes 81
Redes de Comunicacion FOIMAL: ...........cooiiiiiiiiieie e 81
Programacidn Neurolinguistica (PNL) ........covoiiiieieic s 85
CerelDro THAGICO ..vvovieiiieie ettt 88
(@0 1ol 1 0o USSR 90
MARCO METODOLOGICO .......cvieieeeeeeeeeseeieeeses e ses s sesae s enes s enssss s senesnensees 93
Disefar y Planificar €l PrOYECIO..........ccucvviiiiie e 93
PASO 1. Seleccionar un(a) coordinador(a) las(os) facilitadores y capacitadores. .......... 94
PASO 2. Definir el objetivo general y las necesidades de capacitacion............c...c.......... 94
PASO 3. DiSefiar €l Programa. .........cocveierieiirinieiene ettt 95
Paso 4: Desarrollar una estrategia de evaluaCion .............cocovviiieieieneiesc e 95
BENEFICIARIOS ...ttt e et e e b e e e neeeenee e 96

DT OO, e 96



CAPITULO 3: .ottt 97
RESULTADOS DE LA INTERVENCION ......cooviiiieieieiceeeeiese e 97
Primera Fase: Preparacion de [a LOgiStiCa ..........ccovevveiieiieri e 97
Segunda Fase: Determinacion MetodolOgICa. ..........courveiieririririeec s 98
Tercera Fase: Implementacion Talleres para Lideres .........c.ccoceoeerencinenensienc e 99
DESARROLLO DE LA INTERVENCION .....c.cooiiiiceeeseeeeee e, 101
Taller de FortaleCimiento de LIOEIeS ......ccccveveierieieie s 101
Informe de DINAMICas Y ACIVIAAUES ..........cocveveieiee e 102
Taller de capacitaCion de LIJEreS.........cooooeireriieireseee e 102
Cooperativa de ahorro y crédito COOPROGRESO..........ccccoeiieieieiene e 102
Médulo uno: Gestion de Talento Humano por COmpetencias. .........ccoveevereerereeeneenns 102
Madulo Dos: Relaciones Interpersonales y Comunicacion ASertiva...........ccccocceeeeeene. 112
Méadulo Tres: Liderazgo Situacional Influyente e Incluyente ..........ccccooveviiicinnnn 121
Médulo Cuatro: Negociacion de Conflictos y Trabajo En EQUIPO. ......ccccoveviiiininnne 131
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS........ccccoviiieieerereieieisrienanns 147
Cuadro Resumen de Evaluacion por PartiCipantes ..........cccccevveveiieieeiesee e, 151

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Comunicacion
=1 €1V PRSP S 153

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Trabajo en Equipo..154

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Direccion Estratégica

de Talento HUMANO .........ooiieie ettt e nnees 155
Disefio e Implementacion Planes de ACCION ..........cccvevviieieeie i 156
Fuente: Los Autores, Modelo Plan de ACCION ........ccccoviiiiiinieieiesese s 159
EVALUACION DEL PROYECTO......oiiiiiieeveieeeieeeeseeteses s esessesesses s senss s senensnens 163
CONCLUSIONES ..ottt ettt sttt na s 167
RECOMENDACIONES ..ottt ne s 171

BIBLIOGRAFIA: ..ottt 173



INTRODUCCION

Este proyecto fue desarrollado para generar cambios en los estilos de liderazgo
existentes en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda., por medio de la
Gestion de Talento Humano por Competencias, focalizados en talleres metodoldgicos
orientados a mejorar los factores criticos evaluados en el Diagnostico de Clima

Organizacional.

Este aporte en la evaluacion de dicho diagnostico permitio identificar en conjunto con la
Gerencia responsable del area de Talento Humano para determinar las competencias con

las cuales se realizara la intervencién con los lideres.

Estas competencias son las siguientes: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Comunicacion

Asertiva, y Direccidn Estratégica de los Talentos Humanos.

La realizacion de los talleres fue disefiada e implementada por los autores del presente
proyecto de acuerdo a las necesidades detectadas en la Organizacion

La planificacién de los cronogramas de trabajo se la ejecutd en conjunto con la Gerencia
de Talento Humano que brind6 el apoyo logistico, la informacion necesaria para la
implementaciéon del proyecto, y los tiempos de los participantes, como parte del

convenio con la Institucion Financiera.

En la parte tutorial, facilité las directrices y metodologias para la aplicacién de las

herramientas técnicas que se propusieron para la realizacién de los talleres.

La base del proyecto expuesto inicié con el Diagnéstico de Clima Laboral por iniciativa
y acciones de COOPROGRESO, es decir por la implementacion de politicas y practicas
adecuadas de Talento Humano, que permitiran generar planes de accién y mejora, asi se
ha podido entender que estos indicadores al intervenirlos generaran cambios en el
fortalecimiento de los lideres desarrollandolos mediante técnicas que estan a la
vanguardia en la actualidad como por ejemplo Couching, Empowerment, Comunicacion
Asertiva, Trabajo en Equipo; a lo largo del proyecto se aplicaran estas herramientas y se

describira los procesos que se fueron implementando.



CAPITULO 1

CONSTRUCCION DEL PROBLEMA

En la actualidad las organizaciones priorizan en actividades relacionadas en el
perfeccionamiento de los procesos, calidad del producto, estrategias de marketing, entre
otros. Sin la intencion de desfavorecer estos aspectos que sin lugar a dudas son clave en
el éxito de toda organizacion; el comportamiento de las personas en las organizaciones,
ha tomado un rol protagonico y estratégico, que conlleva al desarrollo; siendo una de las

principales plataformas competitivas de la organizacion.

Las tendencias que pautan el desenvolvimiento del mundo contemporaneo determinan
los cambios, es decir, las nuevas actitudes en las organizaciones conforman un
ineludible conjunto de condiciones que afectan al desenvolvimiento cotidiano de las
personas en su entorno. Ningun cambio cultural ocurre con facilidad y menos pensar, en
un cambio a corto plazo. Es elemental plantearse una necesidad de cambio partiendo de
la premisa; que la cultura debe cambiarse con el fin de ser més consecuente con las
demandas competitivas del entorno y que se responda a las tensiones que se generan en
las relaciones laborales que impactan en las condiciones psicolégicas de los empleados y

empleadores.

El cambio planificado de las relaciones interpersonales para mejorar el clima
organizacional, inicia con el diagndstico, el mismo que permitird conocer en qué
aspectos enfatizar, para de esta manera generar acciones concretas y especificas; que
permitan un cambio a nivel de estimulos, impactando a nivel de todo el sistema del
comportamiento organizacional. Segin Martha Alles las condiciones del entorno
influyen directa e indirectamente las relaciones interpersonales que definen a la
organizacion. En este sentido, el éxito de las organizaciones sera de aquellos lideres que
manejen mejor el cambio; pero el manejo del cambio por lo general requiere de personas

comprometidas.

Como base conceptual y aplicada se trabajard con el enfoque de Gestion Integral del
Talento Humano por Competencias. Este modelo permite generar un impacto desde el



conocimiento de las situaciones problemas de la Cooperativa y conciliar criterios de
base para la toma de decisiones y las posibilidades de capacitacion de las personas.

El escenario actual, que se constituye como problema, es justamente el hecho de que
opera un imaginario intangible sobre un bienestar superfluo que, de algin modo, se ha
reflejado en los resultados del analisis del diagndstico de evaluacién del clima, en el cual
los autores del proyecto participaron en conjunto con las autoridades respectivas.

Desde los fundamentos expuestos tendremos una plataforma que argumente como esta
propuesta innovadora permite el mejoramiento de la calidad de vida mediante procesos
psicolégicos que permitan desarrollar actividades que generen cambios en los
comportamientos para la basqueda de una organizacion saludable.

El presente proyecto pretende ademas ejecutar en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
COOPROGRESO un enfoque de responsabilidad social, que permita conocer a sus
lideres, para que mediante la aplicacion de acciones coherentes entre si mejoren sus
competencias y asi aporten a desarrollar un ambiente laboral adecuado, logrando
eficiencia y eficacia en los comportamientos personales, al generar expectativas e interés
en los procesos de innovacion y creatividad que determinan la relacién del
comportamiento organizacional con las funciones de la gestion integral de talento
humano redisefiando procedimientos que sean un modelo genérico aplicable a otras

areas de la organizacion.



CONTEXTUALIZACION

Enmarcamos el proyecto en las referencias y antecedentes institucionales, para conocer
la resefia histérica de COOPROGRESO, su Filosofia Corporativa y la Gestion de
Talento Humano por Competencias.

La aplicacion del presente proyecto esta dirigido a las Gerencias y Jefaturas que trabajan
en la Cooperativa de Ahorro y Crédito COOPROGRESO LTDA, debido a que la
Organizacion pretende mejorar sus procesos de Liderazgo para determinar estrategias
que le permitan crecer como Institucion y aporten verdaderos cambios a los problemas
de comunicacién que se han presentado en el Diagndstico de Clima Organizacional, asi
esta intervencion generard resultados positivos ya que se utilizo las técnicas modernas
para que el direccionamiento de los equipos de trabajo existentes se puedan alinear a la
Filosofia Corporativa integrando diversas formas para potencializar las Competencias de

sus lideres y asi puedan tomar mejores decisiones.

Si bien el interés deberia canalizarse a poder abarcar la realidad de todos los Lideres de
las Cooperativas en el Pais, por cuestiones logisticas, econdémicas y de tiempo este
proyecto pretende alcanzar una base para generar planes de accién posteriores a mediano
y largo plazo, apoyando a esta Entidad para poder realizar dicha intervencién y asi medir

variables que permitan alcanzar los resultados planteados.

Este proyecto tiene como pilar fundamental la Gestion Integral de Talento Humano por
Competencias y su incidencia en los lideres de COOPROGRESO en su proceso de
identificacion se ha determinado que bajo una estructura jerarquica las decisiones que
ejecutan cambios viene desde los niveles superiores de la Organizacién hacia abajo, es
decir si la cabeza actia de una manera adecuada puede influir positivamente en el resto

de los empleados que conforman la Institucion.

Asi con la problematica fundamental de establecer adecuados estilos de Liderazgo y
redes de comunicacion entre el personal esta propuesta de intervencion determinaria el
fortalecimiento de relaciones interpersonales y la implementacion de un plan de accién

de mejora del clima organizacional, apoyandose en su contexto histérico para



comprender la raices de los conflictos que se han presentado, las barreras de
comunicacion que ha terminado en una entropia institucional, estos obstaculos nos han
permitido evidenciar la importancia de la intervencién requerida por la Institucion y
planteada por los actores de este proyecto que busca mantener su vigencia en el tiempo y
en el espacio; estos factores relevantes desencadenaran en un plan estratégico a nivel
institucional incorporando los indicadores psicosociales del comportamiento

organizacional de la Institucion.

Durante las Ultimas décadas se ha resaltado el papel que juega el cambio en las
organizaciones. La turbulencia del entorno, caracterizada por cambios discontinuos e
impredecibles, ha contribuido a provocar un cuestionamiento de las premisas utilizadas

para entender como funciona la Organizacion.

En los dltimos tiempos siempre se ha estado cuestionando el modelo clasico
mecanicista de la organizacién que acentla su poder de control en los talentos humanos.
Estd claro que a mayor incertidumbre y perturbacion en el entorno mayor es la
dificultad de mantener el control tanto de los procesos como de las personas
involucradas en ellos ya que mucha restriccién por parte de la organizacion perderia su
poder de injerencia en los integrantes que la conforman, debido a la constante

imposicion de la Institucion.

La planificacion estratégica, otro factor importante de la teoria organizacional, también
ha entrado en crisis cuestionandose la metodologia, el contenido y la funcion que ésta
debe cumplir en la organizacion. En un entorno variable e impredecible, la idea de un
andlisis detallado del medio con el fin de fijar objetivos y tomar las acciones

correspondientes se ve debilitada.

Este constante cambio del entorno impone a la organizacion ciertos requerimientos de
informacién y de accién con el fin de lograr una mejor adaptacién. En efecto, para que
una organizacion pueda decidir y tener conductas adaptativas de cada uno de los
talentos humanos que la conforman, debe estar informada sobre los patrones de cambio
del ambiente. Dicha informacién puede referirse tanto a los resultados de las acciones

ya iniciadas por la organizacién como a la aparicion de nuevas oportunidades en el
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entorno.

Por otro lado, se ha sefialado que el principal desafio hoy en dia de las organizaciones,
es la creacion de una cultura y un clima que facilite el aprendizaje organizacional y la
gestion del conocimiento. Esto, debido a que la habilidad para aprender mas rapido que
los competidores aparece como la Unica ventaja competitiva sustentable en estos
ultimos dias. El conocimiento y el aprendizaje organizacional aparecen como la
principal fuente de competitividad de las organizaciones, dado que son producto de un
complejo entramado social, dificil de comprender, de imitar o de interiorizar por los

competidores.

Esta creciente rapidez e impredecibles cambios que se presentan en el entorno son los
que crean la necesidad latente de un constante aprendizaje organizacional y un uso
intensivo de los conocimientos que posee la organizacion, los que hacen que los temas
del liderazgo y el trabajo en equipo preocupen cada vez méas a la teoria y préctica
organizacional a diferencia de lo que se daba en épocas anteriores. La forma que tiene
cada organizacion de conceptualizar ciertos problemas y, por consiguiente, de dar
respuesta a ellos, es una propiedad emergente producto de una dinamica social que se
constituye en la identidad misma de la organizacion. Es aqui donde adquiere real

importancia e interés la construccion social de un conocimiento colectivo.

Antecedentes Institucionales

Resefia Historica

Cooprogreso Ltda. “Cooperativa de Ahorro y Crédito”, nacio en la
parroquia de Atahualpa, Provincia de Pichincha en junio de 1.969
con 32 socios, con la finalidad de contribuir al desarrollo econémico
del sector con soluciones financieras y cooperativas, las que
paulatinamente se fueron difundiendo dentro de la parroquia
Pomasqui, y con ello vinieron socios interesados tanto en créditos por
sus tasas bajas, como en inversiones por su rentabilidad elevada, lo
que obligd practicamente a abrir una oficina en Pomasqui, que en
poco tiempo se convirtio en matriz por la cantidad de socios y
capitales colocados e invertidos; esto en alguna medida fue efecto del



apoyo proporcionado a los transportistas y trabajadores de las minas
de materiales de construccién del sector.” *

De acuerdo a las referencias expuestas en el (video institucional) podemos entender que
la Cooperativa nace de una necesidad de desarrollo econémico en la parroquia
Atahualpa donde se asociaron los ganaderos, comerciantes, agricultores, trabajadores y
transportistas de San José de Minas, esta poblacion con la idea de “Progresar” y
contribuir con el crecimiento sustentado en el crédito a bajos intereses para fortalecer el
aparataje productivo de la zona, hace mas de 42 afios en Latinoamérica.

Para comienzos de la década del 70 exploto el boom de la tendencia Cooperativista con
un claro anclaje a la teoria comunista, dandole un tinte singular en el Ecuador por medio
de la influencia de la Iglesia que para ese entonces divulgaba los principios de la
Teologia de la Liberacion generando una institucién dedicada al servicio de este

conglomerado.

Mapa ubicacion geografica agencias Cooprogreso

<Z|=> COOPROGRESO

Fuente: Cooprogreso, Agencias Cooprogreso provincia de Pichincha, 2011, www.cooprogreso.fin.ec

Adicionalmente a la matriz se cred una oficina en Nanegalito. Asi empez6 a difundirse

su actividad financiera en la parroquia de Calderén, y cada vez con mayor envergadura

! Cooprogreso, Resefia Histdrica, 2011, www.cooprogreso.fin.ec
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hasta llegar a convertirse en una necesidad imperiosa para Cooprogreso la apertura de
una Sucursal en este lugar, logrando transformarse en realidad en 1.989, fecha desde la
cual Cooprogreso presta sus servicios a los sectores de Calderon, Carapungo y
Guayllabamba. En diciembre de 1994 se dio un nuevo proyecto con la apertura de la
Sucursal en el popular barrio del Sur de la ciudad la Villa Flora, y Mariscal Sucre el
reflejo de la confianza de los socios logro un incremento firme por lo que actualmente se
incremento oficinas en el Norte de la Ciudad La Y,y La Prensa, en el Centro Histérico,
en el Noroccidente de Pichincha en Los Bancos, Cayambe también en los Valles de
Quito Tumbaco y Sangolqui y cinco ventanillas de extension Nanegalito, Puéllaro,
Perucho, San José de Minas, y Pacto.

Si bien es cierto la mayor concentracion de oficinas de la Cooperativa estd en la
provincia de Pichincha con 20 agencias ubicadas en zonas estratégicas, muchas de ellas
ubicadas en el distrito metropolitano de Quito, en los valles, en las zonas rurales de la
provincia de Pichincha, logrando un gran alcance en cobertura y un gran apoyo al sector

micro empresarial en el Ecuador.

Durante los 42 afos de vida institucional COOPROGRESO ha tenido un crecimiento
constante debido a una administracion coherente; esto se ha dado mediante un adecuado
manejo financiero, manteniendo presente la principal obligacion que es la de precautelar
los recursos e intereses de los socios y clientes de la Cooperativa, lo que le ha permitido

posicionarse dentro del Sistema Cooperativo Ecuatoriano.

En la actualidad COOPROGRESO es una de las Cooperativas de Ahorro y Crédito méas
grandes y sélidas del Ecuador, por ello y conscientes que el crecimiento sostenido de
una organizacion, que depende directamente del talento humano con el que cuenta y de
sus socios — clientes que confian en la misma, al adquirir sus productos y servicios, asi
como de quienes proveen insumos para apoyar la produccién, una de las perspectivas
que se ha visto es la necesidad imperiosa de implementar un programa de
fortalecimiento de Lideres y mejorar la comunicacion interna a fin de profundizar
enfaticamente en el progreso de la Institucion siendo los lideres la guia principal para el

desarrollo y consecucion de los esfuerzos planteados por la Organizacion.



El aporte de los autores del proyecto radica en la colaboracion con la Institucion de
ejecutar un proyecto que sea aplicable, y la retribucién de la Institucion es permitir la
implementacién del mismo con sus lideres buscando en conjunto cumplir con los

intereses de ambas partes en un beneficio comun.

La Organizacion pretende trascender en sus colaboradores mas alla del campo laboral,
sembrando el deseo de mejora continua en todos los aspectos de la vida de cada uno de
ellos; tomando en cuenta que son parte de una sociedad dindmica e integral, es por esto
que una de las principales prioridades es motivar y actualizar los conocimientos
constantemente en el personal; gestion que les permite contar con gente involucrada con
la Institucién y altamente capacitada para interactuar en un medio cambiante, asi como

implantar relaciones mas justas con sus equipos de trabajo.

La Institucion se enorgullece por tener un fin Social, que enfoca sus productos y
servicios en beneficio de las clases trabajadoras y de aquellos segmentos mas
vulnerables de la poblacion, contribuyendo a mejorar su calidad de vida. Ademas se
encuentran conscientes que tienen mucho por hacer, ya que han madurado a través de los
afios logrando doblegar obstaculos y rompiendo barreras, sin embargo existen muchos
desafios por delante y cuentan con la seguridad que este proyecto aportaria a dar un paso
mas para continuar con la direccion estratégica propuesta que refuerce los valores y asi

se logre alcanzar el éxito en beneficio mutuo de la mano de sus colaboradores.

La proyeccidon de actualizar las nuevas técnicas existentes para la direccion de los
talentos humanos ha sido incesante a fin de determinar y fijar los principales
compromisos respecto a la sostenibilidad, tomando en cuenta que las organizaciones no
son entes aislados de una sociedad cada dia mas cambiante, pero a la vez mas necesitada
de diversos factores mismos que en gran medida pueden ser solventados si las
instituciones se encuentran a la vanguardia de tener conocimientos y tecnologia, de esta
manera las personas son el eje que impulsan el crecimiento y ademas les permita sentirse

identificadas con una Institucion responsable socialmente.

En éste proyecto se evidenciara el interés por mantener relaciones ecuanimes, objetivas

y justas para los empleados, empezando por sus lideres para que establezcan nuevas
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formas de trabajar proactivamente sin violentar los derechos y méas bien guiar de manera

coherente mediante la retroalimentacion constante.
Principios del Cooperativismo

La alineacion de la filosofia corporativa con los principios del Cooperativismo hace de

la mision y vision de la organizacion, una basqueda constante del bienestar coman.
El Cooperativismo nace de principios fundamentales cuyos valores son:

La ayuda mutua

o o

La democracia

o

La igualdad

o

La equidad

e. La solidaridad 2

Todo este enfoque ideoldgico tiene un proposito primordial que es el bienestar social,
que ha dado la apertura para impulsar el proyecto de identificar cuéles son los
indicadores de gestion que se determinaron en el diagnéstico de clima donde se
consider6 el estado de situacion del personal actualmente, es importante conocer si los

lideres cumplian su rol de guiar a sus equipos de trabajo adecuadamente.

El cuestionamiento de lo expuesto nos hace reflexionar si la Institucién conoce ¢cuales
son las aspiraciones y metas a realizar del personal? ¢Si la filosofia corporativa se va
alineando de acuerdo a las politicas existentes en la Institucion?, ¢;Cuales son los
sentidos de pertenencia y, hasta qué punto se puede equiparar la filosofia corporativa

con los intereses de la organizacion?

Dadas estas interrogantes se comienza a ser explicita la necesidad de preparar a los
lideres para los cambios y nuevos retos, de ahi se genera la propuesta del disefio de este

proyecto.

2 Cooperativa JEP, Principios del Cooperativismo, 2011, www.coopjep.fin.ec/cooperativismo/principios-
cooperativismo
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A nivel tedrico, se ha logrado definir un marco conceptual comun del desempefio social,
bajo las condiciones motivacionales que permitan que se desarrolle el liderazgo como

fuente primordial para el cambio.

En la evaluacion del desempefio social y clima organizacional, se han desarrollado
nuevas herramientas que analizan no solo resultados sociales, sino también, el proceso
organizacional interno. Los esfuerzos han llegado incluso a la estandarizacion de
indicadores que permiten trabajar sobre los factores criticos en los cuales el aporte

psicoldgico trascendera en el desarrollo de competencias.

En la Gestion del Talento Humano, contamos con enfoques y modelos propuestos por
las técnicas modernas que proporcionan una estructura para la inclusion formal y

sistematica de los aspectos esenciales en las redes de comunicacion.

Cooprogreso con el interés de evaluar su accionar, es participe del presente proyecto
sostenible, el mismo que a través de dimensiones especificas permite identificar la
profundizacion del fortalecimiento de lideres activos e inactivos, la satisfaccion de las
necesidades de los grupos metas y la incidencia en cambios positivos en la vida diaria de
la institucion aportando obviamente ademéas a la responsabilidad social corporativa

existente.
Fuentes de Informacioén

Los elementos base de informacion que permitieron conocer los aspectos fundamentales

de la Institucion e implementar el proyecto son los siguientes:

a. Se solicito tener el acceso a la informacion institucional para conocer su Plan
Estratégico de Talento Humano, Presentacion Institucional, Videos Informativos,
Manuales de Politicas y Procedimientos, entre otros documentos).

b. Se participd en el proceso de Evaluacion de Clima Organizacional, para obtener
los resultados que generaron el diagnostico institucional que sirvi6 para definir
los factores criticos a trabajar en los talleres con los lideres.

c. Se elabor6 la planificacion y programacion de talleres con los niveles:

Estratégico (gerencial) y Téctico (jefaturas).
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d. Se disefid y organizo los modulos en sesiones focales con el grupo lideres de
Cooprogreso Ltda.

e. Se sistematizO sesiones de trabajo y consolidé la informacion preliminar,
estadistica y testimonial, para elaboracién de Plan de Accion.

f. Conclusiones y recomendaciones.

g. Elaboracion de informe y registros fotograficos de los talleres propuestos.
La Gestion de Talento Humano

La existencia de un sistema integral de Gestion de Talento Humano facilita a la
Institucion alcanzar y mejorar los servicios que brinda a su personal, como ya hemos
mencionado en el proyecto, solo el talento humano establece la diferencia entre las

organizaciones que compiten en el mercado.

Mediante el andlisis realizado en conjunto con la Gerencia responsable del area de
Talento Humano, se definié la importancia de potencializar los estilos de liderazgo y sus
formas de comunicacién en COOPROGRESO, en su alta direccion y mandos medios, a
través de la implementacion de talleres focalizados en el desarrollo de las competencias
elegidas que posteriormente permitird disefiar planes de accion que mejoren el clima y

cultura organizacional.

La capacitacion que se impartird en estos talleres servird para solventar con
conocimientos técnicos las estrategias que le permitan a los lideres de la Organizacién
crecer no solo productivamente sino también en la parte humana como pilar principal
con lo cual se logre en ellos un progreso en el mejoramiento de sus actividades laborales
y personales, ademas de tener un sistema de motivacion y autoaprendizaje de si mismo,

con el cual se perfeccionaréa el rendimiento de cada lider en la Institucion.

Por ende la Institucion para mejorar el servicio a sus clientes internos necesita incorporar
a sus politicas un plan de liderazgo y comunicacion efectiva en la gestion del talento
humano, esto ayudara a mejorar el grado de compromiso por parte de cada empleado de
COOPROGRESO.
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Filosofia Corporativa
Mision:

Es el conjunto de los fines basicos y globales de la organizacion que define el rumbo a

sequir.

Servir a nuestros socios clientes, de manera competitiva y equitativa
facilitando la entrega de productos y servicios financieros, retribuyendo valor
a los aportes de los socios, que aseguren el mejoramiento de la calidad de
vida, el progreso de la comunidad y del pais, utilizando la tecnologia
disponible, respaldados en el compromiso de su talento humano que fortalecen

la confianza, solidez y crecimiento de la Institucion.
Vision:
La visién nos permite proyectarnos a traves del tiempo en el futuro, es lo que le permite

a la Institucion establecer objetivos a largo plazo.

“Ser lideres en la innovacion en el sistema cooperativo, y ser competitivos en
el sistema financiero nacional para satisfacer las necesidades de nuestros

socios clientes contribuyendo a su bienestar y de la comunidad. ” *

Principios:

Constituyen el conjunto de valores, normas o ideas fundamentales que rigen el
pensamiento, la conducta o el comportamiento de las personas que estan al servicio de

una Institucion. Describimos los principios considerados en COOPROGRESO:

* Cooprogreso, Filosofia Corporativa, 2011, www.cooprogreso.fin.ec
* Cooprogreso, Filosoffa Corporativa, 2011, www.cooprogreso.fin.ec
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Trabajo en Equipo.
El trabajar en equipo genera nuevas formas de ejercer eficientemente las
labores que de manera individual son mucho mas dificiles de conseguir. En
COOPROGRESO se promueve el trabajo en equipo como medio para alcanzar
los objetivos en un ambiente de trabajo libre de tensiones y reduciendo
pérdida de tiempo y demas recursos; todo ello y bajo la consigna de que “la
union hace la fuerza”.

Calidad:
Un servicio de calidad se ve reflejado en la entera satisfaccion que este genera
en el cliente, mediante un mejoramiento continuo, cumpliendo con todas las
disposiciones legales y con personal comprometido, que cumplan e incluso
superen sus expectativas.

Especializacion:
Cada empleado de COOPROGRESO desempefiara la funcion que le compete
realizar dentro de la organizacién, sobre la cual tiene el conocimiento y la
experiencia necesaria para ejecutarla.

Entusiasmo:
Satisfacer las necesidades del cliente serd el compromiso total de quienes
conforman COOPROGRESO con un servicio de calidad, garantizado y con
atencion personalizada.

Bienestar de su Gente
La Institucién se comprometera en brindar servicios de capacitacion a sus
empleados, y a la vez remuneraciones acorde a la preparacion de cada
empleado con lo cual se logra un alto compromiso con la Institucion.”

Valores:

Los valores son normas que rigen el correcto comportamiento de las personas de

acuerdo a sus costumbres y que se manifiestan en su transparente accionar.

Compromiso

Los miembros de COOPROGRESO ejerceran sus actividades enmarcados en
la ética y la responsabilidad siendo este elemento muy importante para
guardar una buena imagen ante si mismos, sus compafieros, sus superiores y
los clientes.

Lealtad

La lealtad es el cumplimiento de lo que exigen las leyes de la fidelidad y las del
honor. Quienes forman parte de COOPROGRESO demuestran su lealtad con
la Institucion cumpliendo a cabalidad con sus funciones y responsabilidades.

% Cooprogreso, Manual de Politicas y Gestién de Talento Humano, Quito 19 de octubre 2010, p. 6
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Respeto

El respeto es un principio fundamental para la convivencia armonica entre los
miembros de una sociedad. En COOPROGRESO se promueve el respeto entre
todos los miembros de la organizacion evitando discriminaciones de ninguna
indole y manteniendo relaciones cordiales entre directivos, empleados y
clientes.

Conciencia Organizacional

La concientizacion en el personal de COOPROGRESO esta en generar un
ambiente solidario en el que exista colaboracion y respaldo mutuo en todos los
niveles de la organizacion de tal forma que la ayuda que se brinden entre uno
u otro sea un valor que se mantenga y no se pierda en la organizacion.
Integridad

Es una cualidad personal, se refiere a la total o amplia gama de actitudes
poseidas. Una persona integra es aquella que no se queda en una sola
actividad, sino que se mueve por las distintas areas del conocimiento. Una
persona fntegra es aquella que siempre hace lo correcto.®

Direccionamiento Estratégico Talento Humano

Ninguna organizacion puede funcionar adecuadamente si las distintas unidades que la
conforman actian como compartimientos aislados, que no mantienen relacién con el

resto de la organizacion.

Por ello, es imperativo remover las barreras existentes entre las personas,
las areas funcionales y las unidades para poder aprender a trabajar juntos
como un verdadero equipo, como un todo indivisible en el que sus
componentes interactian entre si para lograr los objetivos y resultados
previstos, sin que ello signifique nuestra accién individual a expensas del
todo ni actuar como un grupo en donde el interés sea Unicamente el de
mantener cuotas de poder dentro de los circulos de influencia, sino
totalmgnte integrados y alineados hacia el logro de una meta comun: jel
éxito!.

Desde el afio 2008 la Gerencia de Talento Humano de COOPROGRESO prioriza su

trabajo en el alineamiento de su gestion a la Estrategia Institucional mediante la

adopcion del enfoque administrativo de Talento Humano por Competencias.

A continuacion presentamos el cuadro de procesos del area de Talento Humano de

Cooprogreso:

® Cooprogreso, Manual de Politicas y Gestion de Talento Humano, Quito 19 de octubre 2010, p. 8
" GROSS Manuel, Direccionamiento Estratégico y Cambio Organizacional, 2011,
www.manuelgross.bligoo.com/content/view/797589/Direccionamiento-Estrategico-y-Cambio-
Organizacional.html
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Cuadro Procesos Gestion de Talento Humano

MACRO PROCESO RESPONSABLE
MS01 Gestion del Talento Humano Talento Humano
Procesos
==, |
MS-01:PS-01

Gestién Integral del Talento Humano
; y
Sub - Procesos

MS-01:PS-02

Gestion de Permanencia del MS-01:PS-03

 MS-01:PS-01 Talento Humano Gestién de D esvinculacion del
Gestion de Incorporacion del [T, Talento Humano
Talerto Humano
—

Planificacion y

Administracidon de Salarios

y Beneficios
—_—

Fuente: Cooprogreso, Manual de Politicas y Gestion de Talento Humano, 2011, p. 24.

Este Cuadro nos permite observar el macro proceso y sus distintos subprocesos que
detallaremos en subsistemas para conocer la gestion del area que se maneja en el
esquema por competencias. Conocerlos determina la importancia para que el proyecto se

alinee también a este esquema:

Gestion de Incorporacion del Talento Humano que comprende:

+ Levantamiento de Perfiles e Puestos.

 Valoracion de Cargos.

 Reclutamiento y Seleccion.

 Legalizacién de Documentos de Ingreso a Nomina del Personal.
« Contratacion del Personal.

* Induccion del Personal.

Gestion de Permanencia del Talento Humano que comprende:

» Manejo de Entorno y Clima Laboral

* Evaluacion de Desempefio por Competencias

« Capacitacion y Desarrollo de Competencias

« Planificacion de Carreray Sucesion por Competencias
Planificacion y Administracion de Salarios y Beneficios que comprende:
 Administracion de Nomina

* Beneficios al Personal

 Administracion Salarial

* Incentivos del Personal

» Viaticos y Movilizacion
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Gestion de Desvinculacion del Talento Humano que comprende:
« Liquidacion formal del Personal
« Entrega del Puesto ®

Organigrama Area Talento Humano

Gerencia de

Talento Humano

Gestion Estratégica

Consultor Consultor
Talento Humano Talento Humano
Psicélogo Ing. Administracion de
Organizaciona| Servicios y RRHH

Analista de

Analista Talento Trabajadora

Social
Bienestar Social

Nomina

Humano

Gestidn Operativa

Remuneraciones

Fuente: Cooprogreso, Manual de Politicas y Gestion de Talento Humano, Organigrama Gestion Talento
Humano, 2011, p. 30.

8 Cooprogreso, Manual de Politicas y Gestion de Talento Humano, Quito 19 de octubre 2010, p. 26-27
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DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Establecido un diagnostico situacional, como linea base de entendimiento para la accion,
se puede explorar y ampliar nuestra propuesta de intervencion que se generara desde la
realidad actual mediante la observacion participante que se caracteriza por la existencia
de un conocimiento previo entre observador y observado dando una permisividad en el
intercambio, lo cual da lugar a una iniciativa por parte de cada uno de ellos en su

interrelacion con el otro.

A continuacion se presentan los obstaculos diagnosticados que permitiradn situar el

proyecto en funcién de las necesidades de la Cooperativa de Ahorro y Crédito.
e Dificultades en la comunicacion entre el personal.
e Liderazgo inadecuado de los mas altos niveles y mandos medios.
e Ausencia de equipos de trabajo y existencia de grupos.

El clima organizacional se representaria no solamente como los anteriores que
responden a un solo orden constituido o no; éste se reflejara por tener dos esquemas que
lo constituyen. EI primero de ellos estara compuesto por cada una de las experiencias
individuales que se presentan en la Organizacion y; el segundo orden que definiria que
el Clima Organizacional constituiria un atributo organizacional real y no un atributo

psicoldgico o perceptivo, entonces el individuo estard aqui como un mero informante.

Al haber participado en el estudio de clima laboral, se tom6 en cuenta que coexiste una
sumatoria de factores objetivos — materiales y subjetivos — perceptuales. Para la
medicién del clima laboral se utilizan escalas de evaluacion que, por un lado miden
aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones fisicas en las que se
desarrolla el trabajo, la manera de organizar el trabajo, los sistemas de reconocimiento
(premios y castigos) del trabajo utilizados por la Institucion, la equidad y satisfaccion en
las remuneraciones, la promocion, la seguridad en el empleo, los planes y beneficios

sociales otorgados, que constituyen, entre otros factores, la “Calidad de Vida Laboral”.
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Pero no debemos dejar de lado la evaluacion de elementos subjetivos — perceptuales,
como las actitudes de los empleados hacia la Institucion, la capacidad de los lideres para
relacionarse con sus colaboradores y guiarlos, la manera de comunicarse, el grado de
entrega de los empleados hacia la Institucion, las relaciones interpersonales, el nivel de
motivacion de los empleados, la satisfaccion de los mismos con elementos relacionados
con su trabajo y la autonomia o independencia de las personas en la ejecucion de sus

tareas.

Los factores o dimensiones del clima pueden definirse como descripciones de
situaciones que resultan significativas desde el punto de vista psicoldgico. Asi pues, las
percepciones que forman el clima son grupos de acontecimientos con significados que
estan relacionados desde el enfoque de la Psicologia Organizacional. Este hecho implica

que los climas puedan tener numerosas facetas.

En el proyecto se ha podido visualizar las dimensiones que corresponden al Clima
Organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito COOPROGRESO, los cuales
cumplen criterios que van en paralelo con la Cultura de esta Institucion y que cada uno
de los talentos humanos deben cumplir con ciertos condicionantes para alinearse al

mismao.
Se enumera los factores que se han medido para el presente proyecto:

Compromiso de Trabajo
Comunicacion
Condiciones de Trabajo
Desarrollo y Capacitacion
Direccidn

Filosofia Institucional
Identificacion con la Institucion
Normas y Procedimientos
Recompensas de Trabajo
Relaciones Interpersonales
Respecto a la Persona
Responsabilidad

Retos y Oportunidades
Trabajo en Equipo
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Describimos los conceptos de cada uno de los factores evaluados en COOPROGRESO

para tener claro a que se refieren:

Compromiso de Trabajo.- Nivel de motivacion que genera la cantidad vy el
cumplimiento del mismo como elemento contributivo del éxito institucional.
Comunicacion.- Grado de satisfaccion que se expresa frente al proceso de
comunicacion, su claridad y oportunidad.

Condiciones de Trabajo.- Nivel de satisfaccion que provocan en el trabajador
las condiciones fisicas, salariales y beneficios que ofrece COOPROGRESO.
Desarrollo y Capacitacion.- Nivel de satisfaccion que produce en el trabajador
los procesos, selectivos, la posibilidad de implementacion de mejoras al
trabajo y la accesibilidad al desarrollo de conocimientos brindados por la
Institucion mediante la Capacitacion.

Direccion.- Nivel de Satisfaccion por la percepcion de la gente de la relacion
con su Lider formal: Ensefianza, Escucha Activa.

Filosofia Institucional.- Nivel de percepcion de logro y practica de mision,
vision y valores de COOPROGRESO.

Identificacién con la Institucion.- Sentimiento de orgullo y pertenencia que
genera COOPROGRESO en el trabajador y su familia, conocimiento del rol y
contribucion de la sociedad.

Normas y Procedimientos.- Nivel de satisfaccion que provoca personal el
trabajo sujeto a normas y procedimientos asi como el conocimiento de las
mismas.

Recompensas de Trabajo.- Sentimiento que provocan los reconocimientos no
monetarios y el régimen disciplinario de COOPROGRESO en el personal.
Relaciones Interpersonales.- Nivel de satisfaccion que se genera por el trato
personal y la interrelacion funcional del personal en COOPROGRESO.
Respeto a la Persona.- Nivel de satisfaccion frente a la consideracion de la
entidad respecto al rol que el trabajador cumple en funcién de sus valores
personales en la Institucion.

Responsabilidad.- Nivel de satisfaccion que provocan las creencias respecto al
porqué de la realizacion de un trabajo.

Retos y Oportunidades.- Sentimiento de desarrollo personal y profesional que
se genera en la Institucion por el nivel de participacién en la toma de
decisiones.

Trabajo en Equipo.- Determina el grado de percepcion del concepto de trabajo
en equipo, la identificacion de un sistema integral de trabajo, en el cual los
miembros consideran importante y parte de un todo en su actuacion.’

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda., se ha planteado la necesidad de
tener indicadores que le permitan conocer la realidad en la que se encuentran situados

con respecto al Talento Humano que forma parte de sus equipos de trabajo ademas de

° Cooprogreso, Diccionario de Competencias, Quito junio 2008.
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conocer un poco mas acerca del Clima y Cultura que se presenta actualmente en la
Organizacion, es por eso que han incluido dentro de su politica institucional los catorce

factores mencionados anteriormente.

En el presente proyecto observamos que el estudio de Clima Organizacional que se
realiz6 en la Cooperativa Cooprogreso; generd la base con el fin de conocer la opinion
de los colaboradores (talentos humanos), e informar acerca de como perciben cada uno
de los trabajadores a la organizacion desde su particularidad, esto a su vez se transforma

en un resultado cuando se manifiestan en la manera de comportarse de cada uno.

Cuando se ha conocido las opiniones de cada colaborador se realiz6 el diagndstico
donde se pudo generar la estrategia de trabajar en los factores criticos como son: el
Liderazgo, la Comunicacion y el Trabajo en Equipo, que determinaran en la
formulacién de planes de accion para mantener niveles 6ptimos de satisfaccion dentro
de la organizacidn, tratando de ser lo mas objetivos posibles, ademas se considera la
informacion de cada uno de los departamentos y se intervendra con los lideres de la
organizacion, con la finalidad de poder atacar las falencias en su forma de guiar a sus
equipos de trabajo, por decirlo de otra forma generaremos las herramientas para poder

realizar los talleres.

El grupo objetivo son los lideres (Gerencias y Jefaturas), con los cuales se genera el
compromiso de replicar lo aprendido en cada uno de sus colaboradores a manera de
cascada, para no ser simplemente entes reactivos que pertenecen a una misma

organizacion que solo esperan que exista un estimulo salarial para generar una accion.

Ya llegado a este punto es necesario plantear la cuestion del tipo de metodologia para
conocer el Clima Organizacional. En todo lo expuesto anteriormente hemos analizado
distintos conceptos que ponen el énfasis en las caracteristicas de la organizacién y que a
su vez consideran al clima como un mero atributo organizacional cuya unidad de

analisis sera la organizacion.

De este diagnostico partiremos con los resultados objetivos y/o subjetivos refiriéndonos

al clima organizacional. Pero recordando las medidas subjetivas que se las recopilaron

21



mediante las descripciones de las formas de referir el entorno por cada uno de los
individuos. Por el contrario los métodos objetivos incluyeron la observacion de la
conducta de los individuos que forman parte de la organizacion, sustentados en la
evaluacion de desempefio realizada anteriormente por la organizaciobn como

metodologia antes de evaluar Clima.

El método utilizado para detectar el clima consiste en una encuesta que recoge la
informacién de los miembros que integran la organizacion, en relacion con las

percepciones que tienen sobre la misma.

Esta encuesta se la realiz6 con el software denominado COMPERS (COMPETENCIAS
PERSONALES), el mismo que se lo aplicd mediante la Intranet de la Organizacion
ahorrando mucho tiempo y recursos, donde ademas la herramienta tecnoldgica permite
considerar los niveles de cada factor del clima que existe en la organizacién de acuerdo
a las competencias evaluadas, de esta manera se pudo conocer el indice de satisfaccion
laboral del personal de la Cooperativa Cooprogreso de forma eficiente.

Para conocer el cuestionario aplicado, se puede indicar que consta de cincuenta y dos
preguntas distribuidas para los catorce factores a medir, las respuestas proporcionadas
son de caracter anonimo, con esto se trata que los empleados den una respuesta mas
apegada a la verdad ya que contestaron sin temor a que les juzguen por sus respuestas,

lo cual permitié obtener resultados mas objetivos.

Se trabajo con una interpretacion de resultados en los cuales se considero algunas
condiciones de acuerdo a cada una de las preguntas y, se definié que todo indice bajo el
50%, es un indice que indica oportunidades criticas de mejora y que requieren un plan
de accidn a corto plazo. Por otro lado los indices que se encuentran entre el 50% v el
80% reflejan amplias oportunidades de mejora que requieren planes de mejora a corto y
mediano plazo. Y finalmente los indices mayores o que sobrepasen el 80% sefialan un
nivel optimo y no es que no necesiten de un plan de accion, todo lo contrario requieren
también de planes de accion pero estos planes de accion deben tener una orientacion
mas al mantenimiento o a sostener estos indices sobre los niveles requeridos con lo cual

generen oportunidades de crecimiento.
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De hecho lo mas 6ptimo para cualquier organizacion seria mantener sus niveles sobre la
media establecida, pero la realidad en cada organizacion es diferente de ahi la necesidad
de realizar este proyecto para poder contribuir con una herramienta que permita cambiar

la realidad de la organizacion.

Vale recalcar que el cuestionario para medir los resultados de Clima Organizacional en
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda., se lo aplicé en toda la
organizacion, en todas las Agencias a nivel nacional y en todos los niveles existentes de
la misma. De este cuestionario se pudo recoger resultados por departamentos y por
agencias, se presentan los gréficos principales en los anexos del proyecto donde se
puede observar cada uno de los resultados, no se vera todos los resultados por cada una
de las agencias que posee la organizaciéon ya que nuestro grupo focal de estudio se
encuentra en su mayoria en una agencia especifica que es la que se encuentra en la
parroquia de Pomasqui que de hecho es la Matriz, y donde se maneja toda la parte
administrativa. Se observa el grafico a continuacion donde se encuentra ponderada una
valoracion global de los catorce factores a nivel de toda la organizacién (gréafico a), para
continuar después de la descripcion con el grafico donde se encuentren los factores

promedio de cada una de las areas existentes en la organizacion (gréafico b).

Cuadro Valoracion de Factores Globales Cooprogreso
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Fuente: Cooprogreso, Informe Resultados Clima Laboral, 2011, p.4
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Se ha colocado cada uno de los factores en orden descendente para poder tener una
mejor perspectiva de cuales serian en este caso las fortalezas hasta Ilegar al factor que

menor puntaje obtuvo.

Lo que puede decir de primer momento seria el factor en el cual se debe intervenir, que
aunque con la reflexion realizada anteriormente sobre los indices en los que deberan
encontrarse los factores medidos y vemos que el factor que se encuentra con la
ponderacion mas baja, tiene una puntuacion de 65% que no es que este bien, pero se
encuentra dentro del rango aceptable que refleja que se tiene amplias oportunidades de
progreso que requieren planes de mejora a corto y mediano plazo; que por ser la que se
situd en ultimo lugar deberia intervenirse a corto plazo de ser posible.

Pero se aclara que no es motivo de este proyecto intervenir en todos los niveles de la
organizacion, sino que se realizard una intervencién en los factores sefialados

anteriormente y se trabajara con cada uno de los lideres efectivos existentes.

El siguiente grafico nos permite observar de una manera mas global y objetiva la
realidad de cada una de las agencias y areas de la organizacion y; se podra apreciar que
no existe un clima organizacional homogéneo, sino que se vera una variedad de climas
y no es que lo que se presenta en el caso de ésta organizacion este mal, ni tampoco que

este bien.

Es relativo de acuerdo al lugar donde se desenvuelven cada una de las personas de la
organizacion y depende de las personas que dirigen la organizacion hacia donde quieren
llegar para poder generar condiciones adecuadas que permitan el desarrollo del clima

que deseen.
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Cuadro Valoracién Agencias Cooprogreso

Fuente: Cooprogreso, Informe Resultados Clima Laboral, 2011, p.6

Se observa en el grafico b algunos detalles que los analizaremos en las siguientes lineas;
pero a priori debemos recalcar nuevamente que el grupo de interés en su mayoria se
encuentra ubicado en la matriz ubicada en Pomasqui, dado el hecho que trabajaremos

con los lideres de la organizacion.

Podremos indicar que los resultados generados tal vez se presenten de esta manera
debido a que existen varias corrientes o influencias de liderazgo que generan a veces
hasta cierto malestar en los subalternos y personal operativo ya que por parte de alguna
persona de cierta Jefatura pueden recibir directrices diferentes a los que otra persona de
la Jefatura de otro departamento quiere. Lo primero que se debe implementar a corto
plazo es delimitar campos de accién y de intervencion de los distintos jefes existentes y,
posteriormente comunicar a todos los integrantes de la organizacion cuales son las
personas que poseen injerencia en una u otra area de la organizaciéon para de esta
manera no generar el malestar que hasta ahora se esta presentando o el hecho de que se
presente bajos promedios en lo referente a clima organizacional.
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Uno de los aspectos que ha suscitado mayor interés en los especialistas sobre el tema,
ha sido las diferencias en las descripciones del clima entre los empleados que integran
una misma organizacion. Los distintos enfoques en la formacion del clima, junto a las
diferentes conceptualizaciones del mismo, tratan de explicar estas diferencias. Las
diferencias precepttales sobre el clima detestadas entre los integrantes de la
organizacion se pueden entender también, como consecuencia de la influencia de lider

en los subordinados.

Se ha mencionado que el grupo focal de intervencion fue los lideres de la organizacion
ya que de ellos dependera tomar las riendas de la organizacion para establecer un clima
organizacional de acuerdo a los lineamientos propuestos por Cooprogreso. Se debe
analizar la relacion existente entre estos dos conceptos; y se conoce que estos dos
conceptos son importantes en el proceso de desarrollo y en la comprension de las

organizaciones.

La relacién entre ambas variables no tiene una importancia menor; las actitudes de los
empleados son muy importantes para las organizaciones. Cuando las actitudes son
negativas, ello constituye tanto un sintoma de problemas subyacentes como una causa
contribuyente de nuevas dificultades en una organizacién. Actitudes de rechazo pueden
resultar en huelgas, lentitud, ausentismo, falta de compromiso y rotacion de los

empleados.

También pueden dar lugar a conflictos laborales, bajo desempefio, mala calidad de los
productos y servicios, problemas disciplinarios, entre otros. Los costos organizacionales
asociados con actitudes negativas de los empleados pueden reducir la competitividad de

una organizacién en el mercado.

Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la direccion ya que elevan
la productividad y la satisfaccion de los empleados. Pero puede suceder que, aunque la
actitud de un empleado frente a la Organizacion sea positiva, las politicas que se aplican
en la misma no sean justas y por otro lado tampoco sean las adecuadas para el personal,
lo que a la larga llevaria a generar procesos entropicos. “Una administracion conductual

efectiva continuamente dirigida a crear un clima laboral favorable y un ambiente
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humano de apoyo y confianza en una organizacion puede contribuir a la generacién de

actitudes favorables”.*°

Se debe considerar ademas que para que se desarrolle de buena manera el clima laboral
se debe tener incorporado un aspecto fundamental que en este caso proviene del tipo de
la Calidad de Vida Laboral que se otorga en la Organizacion a los individuos que la
componen, es decir, si no existe en la organizacion una preocupacion por mantener

niveles altos de calidad de vida, es muy probable que el clima laboral se deteriore.

De esta manera pueden surgir muchos problemas debido a la escasa atencion que la
estructura tradicional prestaba al bienestar laboral. Existia una excesiva division de las
tareas y una sobre dependencia en las reglas, los procedimientos y la jerarquia. El
resultado era una alta rotacion de personal (renuncias) y ausentismos, aburrimiento por
las tareas repetitivas y grandes conflictos a raiz de la necesidad de los trabajadores de
mejorar sus condiciones laborales, debido a que sus lideres no estaban guiando
adecuadamente a sus equipos de trabajo, y la manera de comunicarse era poco eficiente.

Ante esta situacion los directivos actuaron con rigidez en las labores de control y
supervision, la organizacion se hizo mas rigida, y esto llevd a un proceso de
deshumanizaciéon del trabajo. Como consecuencia el deseo de trabajar declind y luego
de un profundo analisis para la resolucién de los problemas, se optd por redisefiar los
empleos, otorgando al trabajador mayor oportunidad de reto, de utilizar técnicas
avanzadas, de una tarea completa, de crecimiento y mas estimulo para aportar sus ideas.
En fin restructurar la organizacion para mejorar la Calidad de Vida Laboral, que se
refiere a la contradiccion que se vive en el trabajo, entre prioridades fundamentales
como “el ser productivo” y “el ser humano”, es decir, buscar tanto el desarrollo del

trabajador, asi como la eficiencia Organizacional.™

La “Calidad de Vida Laboral” de una organizacidon esta compuesta por todos los
factores que influyen o hacen al bienestar del trabajador desde que ingresa a la

organizacion hasta que se retira de la misma. Es una filosofia de gestion que mejora la

Y DAVIS, Keith, NEWSTROM, John, Comportamiento Humano en el Trabajo, Ed. Mc Graw-Hill, 1999,
p.274 - 275.
1 |dem., p.360.
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dignidad del empleado, realiza cambios culturales, trata de incrementar la productividad
y mejorar la motivacion de las personas, enfatizando la participacion de la gente y
brindando oportunidades de desarrollo y progreso personal. Refleja el nivel de
satisfaccion de las aspiraciones y de los anhelos de las personas, que se traduce, en

Gltima instancia en la realizacion del individuo.

El clima organizacional est4 condicionado, entre otras cosas, por la satisfaccion que

manifiesta el personal con respecto a trabajar en la organizacion.

La satisfaccion de los trabajadores es un fin en si mismo, tiene un valor intrinseco que
compete tanto al trabajador como a la Institucion; por lo tanto las estrategias que
considera la satisfaccion laboral como uno mas de los factores necesarios para lograr
una produccion mayor, y la integralidad de conformar procesos estructurados que
permitan que los lideres se conviertan en guias, y con ello cumplimos el objetivo de

formacion de verdaderos lideres mediante los talleres de intervencion.
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OBJETIVOS

La direccion estratégica de talentos humanos es la clave primordial para el crecimiento

de una organizacion, el enfoque de gestion por competencias debe tener claros los

objetivos y la filosofia corporativa para establecer metas que integren los beneficios que

contribuyan al desarrollo sustentable.

Objetivo General:

Fortalecer y promover estilos de liderazgo situacional y estrategias de comunicacion

asertiva y organizacional con gerentes y jefaturas de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

Cooprogreso Ltda. para generar espacios laborales saludables.

Objetivos Especificos:

Desarrollar competencias y estrategias de liderazgo situacional.
Desarrollar competencias para generar equipos de trabajo de alto rendimiento

Desarrollar competencias sobre resolucion y negociacion de conflictos
interpersonales.

Facilitar herramientas de programacion neurolinguistica, Couching vy
Empowerment.

Indicadores Cualificables y Cuantificables

Los indicadores permiten tener un medidor verificable de los resultados del proyecto de

intervencion, aqui se describe los dos tipos de indicadores que hemos utilizado:

Los indicadores calificables, que determinan una concepcién descriptiva de los
elementos competenciales, es decir, narran los resultados con una vision integral
objetiva.

Los indicadores cuantificables nos permiten tener un resultado mas especifico, ya
que se utiliza pardmetros matematicos que complementan la informacion
obtenida de los indicadores anteriores.
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Cuadro de Indicadores Cualificables.

FIN

El proyecto contribuira a mejorar herramientas de los lideres de COOPROGRESO
LTDA, a fin de lograr un ambiente laboral adecuado en la Organizacion.

Indicadores
Resumen Narrativo Verificables Medios de
. . . e Supuestos
Objetivo General Cualitativos Verificacion
e Rotacion de
personal en el
Fortal proceso.
e Fortalecer y promover o
. .y P eResultados e Pérdida de
estilos de liderazgo .
. . i ¢ Al cabo de 6 descriptivos de apoyo
situacional y estrategias . N o
L meses, se podra la aplicacion de institucional.
de comunicacion .
. conformar un plan | unaencuestaal |ePérdidade
asertivay L L : .
. de accion que inicio del informacion o
organizacional con .
. genere cambios proyecto con su entrega de
gerentes y jefaturas de . . . L
. para mejorar las correspondiente informacion
la Cooperativa de . L
. relaciones comparacion con | falsao
Ahorro y Crédito . o .
interpersonales en | la medicion al incompleta
Cooprogreso Ltda. o L
. la organizacion. finalizar el relevante para
para generar espacios oroyecto ol brovecto
laborales saludables. yecto. proyecto.

e Inadecuado
proceso de
sensibilizacion

e Desarrollar eAl cabo de 6
. X | eInforme del eIncorrecta
competencias y meses el lider sera o e
} ) Diagnostico de identificacion
estrategias de liderazgo | capaz de

situacional.

desarrollar sus
competencias por
medio de la
retroalimentacion
y reflexionara
sobre sus
fortalezas y
debilidades como
modelos
significativos de
aprendizaje, con

Clima
Organizacional

eDiccionario de
Competencias
levantadas en la
Organizacion.

ePerfiles de los
cargos.

de las
competencias a
evaluar.

eNo tener la
preparacion
técnica
adecuada para
liderar el
proyecto.

eNo tener la
objetividad
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e Desarrollar
competencias para
generar equipos de
trabajo de alto
rendimiento.

e Facilitar herramientas
de programacion
neurolingiistica,
couching y
empowerment.

la ayuda de
material
autodidactico, y la
participacion en
talleres
direccionados al
proceso de
sensibilizacion
para fomentar
relaciones
interpersonales
adecuadas.

eRealizar un
Programa de
Fortalecimiento
de comunicacion,
trabajo en equipo,
y negociacion que
empaten con la
Filosofia
Corporativa.

oAl cabo de 6
meses el personal
conocera distintas
alternativas de
resolver sus
conflictos,
mediante
dindmicas ludicas
y creativas.

eImplementacion
de un programa de
formacion de
lideres de equipos
de trabajo.
e Considerar los
factores
psicoldgicos

eGrupos focales,
con muestras.

eParticipacion de
los lideres a los
talleres y demas
actividades del
proceso.

eRegistros
fotograficos del
proceso de
ejecucion del
proyecto.

eListado del
material
autodidactico
especializado
para el
desarrollo de
competencias.
e Encuestas de

necesaria para
determinar las
competencias a
trabajar.

e Falta de interés
de los
participantes
en el momento
de ejecutar las
actividades.

o Falta de tiempo
y apertura en la
institucion.

¢ No aceptacion
de los lideres
al cambio.

o Falta de
liderazgo como
competencia
innata.

e Planes de
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e Desarrollar
competencias sobre
resolucion y
negociacion de
conflictos
interpersonales.

entre las
gerencias y
jefaturas, niveles
de respeto y
consideracion.

e Disefiar un
sistema de redes
de comunicacion
para conocer las
necesidades de la
organizacion, asi
el personal
fortalecera su
autoestima,
autoimagen,
auto concepto
logrando
desarrollar y
expresar sus
valores.

Satisfaccion de
talleres

e Planes de
Accién de
mejora de Clima
Laboral.

e Plan de
Comunicacion
Interna.

o Talleres de
Integracion y
conocimiento
del personal de
la Organizacién.

Accién mal
enfocados a la
realidad y
necesidades de
la
organizacion.

e Mala
comunicacion
interna por no
ser
interpersonal.

Fuente: Los Autores
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Indicadores Cuantificables

No. De lideres que terminaron la

No. Lideres que terminaron el proceso en

el taller

fases en el taller menos el No. De
Lideres que no terminaron las fases

del taller.

% horas que se capacitaron en el taller

No. De horas capacitadas

cumplidas/No de horas no cumplidas.

% de lideres que disefiaron el plan de

accioén para sus equipos de trabajo

No. De lideres que realizaron el plan
de accion /no. De lideres que no

realizaron el plan de accién.

% lideres que desarrollaron sus
competencias en liderazgo, comunicacion y

trabajo en equipo.

No. De lideres capacitados/No de
lideres que desarrollaron las
competencias: liderazgo,

comunicacion, trabajo en equipo.

Fuente: Los Autores
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DELIMITACION

Se denota los datos geograficos y las limitaciones teérico espacial:
Nombre de la Institucion:

Cooperativa de Ahorro y Crédito COOPROGRESO LTDA.
Numero de Empleados: 350 personas

Direccion: Av. Manuel Cordova Galarza 9380 y Marieta de Veintemilla.

Imagen Ubicacién geografica Matriz Cooprogreso

Fuente: Google, Google Maps, 2011, www.google.com

Cobertura Territorial

La aplicacion del presente proyecto abarca a las Gerencias y Jefaturas que trabajan en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito COOPROGRESO LTDA.
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Niveles De Intervencién:

La aplicacion del presente proyecto abarca a los niveles Estratégicos y Téacticos que

trabaja en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda.

Gerencias : 7

Jefaturas : 28
Limites Teoricos

El proyecto tiene como pilar fundamental la Gestion de TALENTO HUMANO por
COMPETENCIAS para el fortalecimiento de estilos de liderazgo situacional y de
comunicacion asertiva para gerentes y jefaturas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
COOPROGRESO LTDA., para generar un ambiente laboral saludable por medio de un

proceso de identificacion con la filosofia corporativa de la institucion.
Limites Espaciales

El area geogréfica donde se va a desarrollar nuestra tesis sera la Republica del Ecuador,
el Distrito Metropolitano de Quito, parroquia de Pomasqui en la Matriz de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Cooprogreso Ltda. Delimitando la zona de gestién

elegida.
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CAPITULO 2

PROPUESTA DE INTERVENCION

El proyecto se enmarca en la gestion de un taller de fortalecimiento de los lideres de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito COOPROGRESO LTDA. en las competencias de
Liderazgo, Comunicacion Asertiva y Trabajo en Equipo, esta propuesta se desarrollo
de acuerdo a la necesidad detectada en el Diagnéstico de Clima Organizacional
evaluado y analizado en el primer capitulo, mediante reuniones con el Staff Gerencial
de la Institucion, se determiné que dichos factores criticos son los seleccionados para
poder empezar un proyecto motivacional de cambio sustentable con la capacitacion de
los lideres en los niveles estratégicos y tacticos para fortalecer el direccionamiento de

los talentos humanos que tienen a su cargo.

La propuesta se determina en el desarrollo de las competencias de los lideres mediante
la capacitacion, a partir de talleres dindmicos divididos en cuatro modulos de
aprendizaje continuo en fechas y horas estructuradas metodoldgicamente, donde se
apliquen las herramientas como la Programacion Neurolinguistica, Couching, y el
Empowerment. Al trabajar con estas competencias claves podemos generar actitudes
gue promuevan cambios en la organizacién, ya que al sensibilizar y concientizar a los
lideres para que mantengan un mejor trato a sus colaboradores, mejoren su capacidad
de negociar conflictos internos, resolver y tomar decisiones basadas en principios de
equidad y solidaridad se torna indispensable implementar los talleres con el enfoque
humano y técnico necesario para cumplir con el objetivo planteado, que es fortalecer
las competencias de liderazgo con las otras competencias complementarias (trabajo en
equipo, comunicacion asertiva y direccion estratégica de Talentos Humanos) y asi los
lideres pasen de ser jefes que actlen individualmente a guias integradores de las
personas que lideran buscando un bienestar en comdn enmarcado en el respeto la
consideracién y la construccion de equipos de alto rendimiento, asi los autores del
proyecto cumplan con su parte profesional orientada éticamente a compartir
herramientas técnicas para una mejor direccion y erradicar manipulacion y abuso del
poder, que generalmente en posiciones jerarquicas se promueven en algunas ocasiones

por falta de recursividad y temor a los nuevos retos.
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FUNDAMENTACION TEORICA

La fundamentacion tedrica empieza describiendo los elementos base que facilitaron la

aplicacion de las herramientas técnicas para llevar a cabo la propuesta.

A continuacién se da una breve descripcién de las actividades regulares de la
Organizacion, la Gestion de Talento Humano, posterior se trabaja con los conceptos de
Gestion por Competencias, Empowerment, Comunicacion Asertiva y Programacion

Neurolinguistica, Couching, entre otros.
La Organizacion

Siempre han existido relaciones de trabajo entre los hombres que viven en sociedad.
En la Revolucion Industrial se tomé conciencia de la precaria situacion de los obreros
y trabajadores asalariados, fendbmeno que tuvo sus inicios en la modernidad,
sembrandose la inquietud de mejorar las condiciones de los trabajadores sin descuidar
la produccion, y aunque inicialmente no se avanzé mayormente en estos aspectos, 10s
conflictos obreros, por una parte, y los empresarios industriales, aplicando parte de sus
excedentes de bienes y conocimientos, por otra, procuraron la satisfaccion de los
trabajadores, buscando darles mejores salarios y prestaciones asi como una reduccién

considerable en los horarios de trabajo.

El buen funcionamiento de una organizacion depende, en un gran porcentaje, del
animo o actitud que los trabajadores de la misma enfoquen hacia sus tareas, claro esta,
que algunas veces se puede encontrar con empleados que se dedican Unica y
exclusivamente a terminar a como dé lugar sus tareas, sin preocuparse de la calidad de
las mismas, afectando de grave manera al desarrollo de la organizacién. Para
comprender la dinamica y el comportamiento de los individuos, es necesario
considerarlos dentro de un sistema, es decir, partir de la explicacion de la organizacion

a la cual pertenecen.

Es por ello que para determinar la influencia que la organizacion tiene sobre los
individuos que en ella trabajan se considera de vital importancia definir a la misma, ya
que con su cultura, sus relaciones laborales y sus sistemas de gestion, la que

proporciona el terreno para el desarrollo del clima laboral.
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Una organizacion es “una unidad social coordinada conscientemente, compuesta por
dos 0 més personas, que funciona como una base relativamente continua para lograr

5912

una meta comin o un conjunto de metas. (Escuelas, Instituciones de servicio,

produccidn, hospitales, etc.). Esta constituida por tres elementos fundamentales:

e Personas.
e Objetivos.

e Procedimientos.

Para poder funcionar, toda organizacion necesita de recursos financieros, técnicos,
econdmicos Yy talentos humanos. Estos ltimos, son el elemento comn en todas ellas,

ya que todas estan integradas por personas.

Las personas que integran la organizacién, forman un grupo de trabajo guiado por
reglas y normas que regulan su funcionamiento, su conducta, su actitud y su
responsabilidad; y cuya actuacion reflejard la situacion social de la Institucion.
Ademas, llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Por
eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas preciado e imprescindible

para el logro del éxito Institucional.

Pero para que una organizacion alcance sus metas y logre un beneficio, no
s6lo debe contar con los recursos necesarios, sino que también los debe usar
con efectividad. La efectividad con que los empleados hagan aportaciones
para la Institucion, depende en gran parte de la calidad de la administracion
de los mismos y de la capacidad y disposicion de la direccion para crear un
ambiente que promueva el uso efectivo de los talentos humanos de la

organizacion. =

“Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones

impecables pero careciera de un conjunto de personas, 0 éstas se consideraran mal

12 ROBBINS, Stephen, Comportamiento Organizacional, Ed. Prentice Hall, México, 1999, p. 2.
13 SHERMAN, Arthur, BOHLANDER, George, Administracion de los Recursos Humanos, Ed. Iberoamérica,
1994, Pag. 4.
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dirigidas, con escasos alicientes, con minima motivacion para desempefiar sus

funciones, el éxito seria imposible”. **

Asi la Gestion de Talento Humano tiene como objetivo principal ayudar a las personas
y a las organizaciones a alcanzar sus objetivos, mejorando el desempefio y las
aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una actividad ética y
socialmente responsable. Su principal desafio es lograr el mejoramiento de las
organizaciones haciéndolas mas eficientes, mejorando la calidad del entorno, el
bienestar de los empleados y conduciéndolas a mejores niveles de vida y

productividad.

Las organizaciones pueden clasificarse en funcion de distintas
caracteristicas:

* Por su aspecto juridico, pueden ser individuales (pertenecen a una sola
persona y éste asume toda la responsabilidad de su gestion con todo su
patrimonio) o sociales (la sociedad permite reunir un grupo de personas con
una finalidad comun: “la explotacion de una Empresa”); éstas a su vez
pueden ser colectivas, asociados, de responsabilidad limitada, anénimas o
cooperativas.

* Por su caracter econémico, es decir, por la propiedad del capital, pueden
ser publicas o privadas. Es decir, la Institucion puede estar formada por
personas particulares o privadas o estar constituida por un grupo de
personas o entidades de caracter publico.

Instituciones Publicas.- Son aquellas que pertenecen al Estado, Comunidad
Auténoma, Ayuntamientos o a algun otro tipo de organismo publico. Entre
ellas podemos mencionar a las actividades agrarias e industriales
(siderurgia, mineria), servicios, comunicaciones, finanzas (cooperativas y
bancos), servicios publicos (gas y electricidad).

Instituciones privadas.- Estan integradas por personas particulares o
privadas, y poseen la caracteristica fundamental de la existencia de un
estimulo, que es el interés privado o beneficio.

* Por su actividad econdmica: se clasifican en productivas, comerciales y de
servicios.

* Por su finalidad, pueden ser lucrativas, las cuales persiguen la obtencién
de un beneficio para sus socios, 0 no lucrativas, ya que no persiguen el lucro,
como, por ejemplo, las fundaciones, las cajas de ahorro, cuyos excedentes o
ganancias estan destinados a obras de caracter social. °

Y DAVIS, Keith. Op. Cit. p. 7.
> E| Prisma, Empresa, historia y definicion, julio 2011, www.elprisma.com
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¢ Como puede influir la Organizacion en los individuos que la componen?

Es de vital importancia delimitar qué estrategia define a la organizacion, es decir, cuél
es su actividad, o a cual se quiere dedicar y qué clase de organizacién quiere ser. Esto
se logra a través de la definicion de su mision, sus metas y sus objetivos alcanzables.
COOPROGRESO posee toda su filosofia corporativa basada en este concepto, esto ha
permitido trabajar con una Institucion que toma muy en cuenta el desarrollo de sus
talentos humanos y una evidente responsabilidad social empresarial; por lo tanto toda
la informacion facilitada y la contribucion del tiempo de sus lideres para el proyecto

fueron trascendentales.

Por otra parte, las organizaciones, ademas, poseen estructuras de autoridad, que
definen quién depende de quién, quién toma las decisiones y qué facultades tienen las
personas para tomar decisiones. Por lo tanto, esta estructura determina qué lugar ocupa
un individuo cualquiera en la organizacion, distribuye las responsabilidades, determina
quién es el lider formal y cuales son las relaciones formales entre los grupos. De esta
manera, el conjunto de puestos en una organizacion se ordena en funcion de la
jerarquia, que proviene de la carga de autoridad y responsabilidad que cada puesto

tiene.

Por lo tanto el proyecto se lo ha direccionado con los lideres porque se esta consciente
gue sus acciones y guias determina el poder motivacional de conviccion de sus

colaboradores para generar los cambios que beneficien a la organizacion.

Las estructuras ordenan a las organizaciones, tienen firmeza y permanencia en el
tiempo. Son el conjunto de puestos que se relacionan entre si y se distribuyen segln
determinados criterios: pueden pasar por las distintas tareas, por la distribucion
geografica o por el tipo de clientes que atienden. Entre los disefios organizacionales

mMAas comunes se encuentran:

La estructura simple, caracterizada por un bajo grado de
departamentalizacion, grandes tramos de control, autoridad centralizada en
una sola persona y poca formalizacién, la mas comun es la del pequefio
empresario, la burocracia, cuya estructura se caracteriza por tareas

operativas altamente rutinarias logradas a través de la especializacion,
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normas y reglamentos muy formalizados, estandarizacion del trabajo y toma
de decisiones que sigue la cadena de mando; y la estructura matricial, la
cual crea lineas duales de autoridad, combinando la departamentalizacién

funcional y la de producto. *°

No se puede percibir a simple vista la estructura completa de una organizacion, es por
ello que se utilizan los organigramas, que son la representacion grafica de la estructura
formal de la organizacion. Estos permiten percibir la totalidad de la estructura y
conocer la forma en que se divide el trabajo, las distintas funciones y como discurre el

poder.

Se expone el organigrama de la Institucion para apreciar como esta estructurada
COOPROGRESO vy se puede concluir que se maneja funcionalmente de manera
horizontal (plana) ,es decir no concentra su jerarquia en una sola linea vertical, mas
bien esta distribuida en distintas areas estratégicas para un mejor control y que los

procesos mejoren continuamente.

Se puede observar en el grafico primordialmente los niveles jerarquicos de la

organizacion:

e Nivel Directivo (Asamblea de Gobierno)

e Nivel Regulatorio (Auditoria y Control Interno)

 Nivel Estratégico (Gerencia General y Gerencias de Area)
e Nivel Tactico (Jefaturas y Coordinaciones)

e Nivel Administrativo y Comercial (Servicio y Negocio)

e Nivel Apoyo (Técnico y Mantenimiento)

!® ROBBINS, Stephen, Op. Cit. p. 488, 489, 490.
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Un condicionante externo a las personas, son los reglamentos formales que establece
la organizacion, es decir, reglas, procedimientos, politicas y otros tipos de normas
para regular la conducta. Cuanto mas reglas formales establezca la organizacion a sus

empleados, tanto mas consistente y previsible sera la conducta de los mismos.

Es de esencial importancia el marco laboral y el aspecto fisico en la organizacién que
predispone a las personas con elementos externos, que tiene repercusiones
importantes en el comportamiento de las mismas. Entre los elementos influyentes
podemos mencionar la Ergonomia que es la distribucion fisica del espacio laboral y
la del equipo, la cantidad de iluminacion, contaminaciones auditivas, riesgos

laborales, entre otros.

Una categoria de andlisis de las organizaciones es el tamafio, el mismo se mide a
través del nimero de empleados que, en forma permanente, trabajan en la Institucion.
El tamafio afecta significativamente la estructura que la organizacion presenta. Con

esto se puede definir si se trata de una organizacion grande, pequefia 0 mediana.

COOPROGRESO esta considerada como una organizacion mediana ya que posee
350 empleados distribuidos a nivel nacional, en distintos niveles estratégico, tactico,

comercial, administrativo y operativo.

Por (ltimo, es importante considerar que toda organizacién tiene una cultura
implicita que define a los empleados las normas de las conductas aceptables o
inaceptables. Después de pocos meses de trabajo, los empleados saben cémo vestir,
qué reglas se aplican con rigidez, qué tipo de conductas cuestionables les causaran
problemas y cuales pasaran inadvertidas, etc. Generalmente, para conservar una
buena posicion, los empleados tienen que aceptar las normas de la cultura que

domina la organizacion.

Todos estos condicionantes organizacionales, expuestos anteriormente, crean tanto
obstaculos como facilidades para la interactuacion de los individuos dentro de la
organizacion. Por ello, es inevitable considerar la influencia reciproca existente entre

el trabajador y la organizacién en la que esta inserto.
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Para una organizacién es necesario conocer el impacto que los individuos ejercen
sobre la misma. Para poder comprender ésta influencia como primera medida es
saber que el comportamiento humano dentro de las organizaciones es impredecible
porque combina necesidades y sistemas de valores arraigados en las personas, por lo
tanto, todo lo que se puede hacer es aumentar el conocimiento y comprensién sobre
el comportamiento de la gente en las organizaciones e incrementar la capacidad para

elevar la calidad del trabajo y de las relaciones humanas en el mismo.

Un término ampliamente utilizado para comprender la manera como las personas
actiian dentro de las organizaciones es el “Comportamiento Organizacional”, que “es
un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y estructuras
sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar los

. .. . . . ., 9917
conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion”

Cultura Organizacional

Unos de los componentes claves del comportamiento organizacional constituye la
cultura que, a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales, materiales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en
un periodo determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, tradiciones y creencias. Este concepto
se refirid por mucho tiempo a una actividad producto de la interaccion de la
sociedad, pero a partir de los afios ochenta algunos tedricos del tema adaptaron este

concepto antropolégico y psicosocial a las organizaciones.

Las cosas que pasan en una organizacion tienen manifestaciones visibles: cémo nos
vestimos en el trabajo, como se distribuye el espacio, pero también, manifestaciones
no visibles que residen en dimensiones profundas, inconscientes y condicionantes del
comportamiento: son reglas no escritas e incuestionables de lo que esta bien y lo que
esta mal. A través de los elementos manifiestos de la cultura, el observador externo
puede visualizar y corporizar el sentido de la identidad organizacional, tal como se

hace presente en los actos cotidianos de la organizacion.

" ROBBINS, Stephen. Op.Cit. p. 490.
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A medida que el tiempo pasa, estas suposiciones, se van arraigando, los
comportamientos repetitivos se convierten en valores y asi, cuando una presuncion se
afianza en un grupo, sus miembros consideraran extrafia una conducta basada en

alguna condicion contraria.

La Cultura Organizacional, “se refiere a un sistema de significados compartidos, una
percepcion comun, mantenida entre los miembros de una organizacién, y que la
distingue de otras”. ** Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores, normas,

formas de pensar, sentir y de actuar que comparten los miembros de la organizacion.

A continuacién se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la

definicion del término:

La cultura es “aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo
social esa interaccion compleja de los grupos sociales de una Institucion esta

determinada por los valores, creencias, actitudes y conductas.” **

Es “un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de

interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion.”

La cultura se presenta como “la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en
una Institucion por analogia es equivalente al concepto de personalidad a escala
individual”

La cultura, tiene que ver, entre otras cosas, con las politicas que se imparten dentro
de la organizacién, de qué manera se toman las decisiones, la forma de organizar los

recursos, de supervisar al personal y de transmitir informacion.

El desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la misma
ciertas conductas e inhibe otras, proporciona estabilidad y un entendimiento claro de
coémo se tiene que hacer las cosas en una empresa pero también puede ser una gran

barrera para el cambio.

18 ROBBINS, Stephen. Op. Cit. p. 595.

1 GRANELL H., Exito Gerencial y Cultura, Ed. IESA; Caracas, 1997, p. 2.

20 CHIAVENATO, Idalberto, Introduccion a la Teorfa General de la Administracion, Ed. Mc Graw- Hill, México,
1989, p. 464.

! GARCIA S., DOLAN S., La direccion por Valores; Ed. McGraw-Hill, Espafia, 1997, p. 33.
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Tomando en cuenta estas conceptualizaciones, entendemos que la cultura tiene una
cognicion estatica que se va arraigando con el pasar del tiempo, a diferencia del
clima organizacional que se encuentra en movimiento y por ende tiene una

connotacion dinamica.
Clima Organizacional

Segin Martha Alles en su libro Desarrollo del Talento Humano basado en
Competencias, describimos las caracteristicas que se determinaron en el analisis del
Diagnostico Institucional de COOPROGRESO con fin de comprender mejor el

concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los siguientes elementos:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, éstas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se

desempefian en ese medio ambiente.

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral, ademas es una variable
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el

comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo,
se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a otra dentro de una

misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos

que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en
una gran variedad de factores:

Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria,

participativa, etc.).

Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,

remuneraciones, etc.).
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Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo

social, interaccion con los demas miembros).

Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente

definicion de Clima Organizacional, segn la misma autora citada anteriormente:

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.).

El clima puede ser considerado también como sinénimo de ambiente organizacional,
desde este punto de vista se incide en las condiciones fisicas del lugar de trabajo
(infraestructura, instalaciones), asi como en el tamario, la estructura y las politicas de

talento humano que repercuten directa o indirectamente en el individuo.

Por esto se vincula al clima organizacional con los valores y necesidades de los
individuos, sus aptitudes, actitudes y motivacién, mas que con las caracteristicas de

la organizacion.

Finalmente Brunet nos da una definicibn mas completa que hace referencia a la
naturaleza multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y

la personalidad del individuo en la determinacién de su comportamiento.
Otra definiciones para ampliar la vision son:

El clima laboral es un filtro o un fendbmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion en cuanto a
productividad, satisfaccion, rotacion, ausentismo, etc. Por lo tanto,
evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la

organizacion. %

2 GONCALVES, Alexis P., Dimensiones del Clima Organizacional, Sociedad Latinoamericana para
la Calidad (SLC), México, 1997, p. 157.
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El clima laboral es el medio ambiente humano vy fisico, es el conjunto de
variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes
de un ambiente de trabajo concreto. Esta relacionado con los
comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y
relacionarse, con su interaccion con la Institucién, con el liderazgo del
directivo, con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de

cada uno. %
Relacion Entre Climay Cultura Organizacional

La necesidad de conocer el funcionamiento de las organizaciones lleva implicito la
descripcion del medio ambiente donde se desarrolla la actividad de los individuos.
Este ambiente en el lugar de trabajo puede describirse a través del clima

organizacional.

Este clima es uno de los factores que influyen activamente en el rendimiento en el
trabajo, ademas de la propia calidad tanto de los productos elaborados, como de
los servicios prestados. También se puede conocer ese ambiente mediante la cultura
organizacional. Esta cultura incluye el conjunto de valores, de asunciones y de

creencias basicas que tienen los integrantes de cada organizacion.

Como hemos mencionado anteriormente el clima organizacional puede ser vinculo u
obstaculo para el buen desempefio de cualquier Organizacién, puede ser factor de
distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran. La cultura de
una Organizacion también influye y a su vez es influenciada por la calidad del clima
laboral. Frecuentemente el concepto de Clima, se confunde con el de Cultura
Organizacional, pero se diferencia en ser menos permanente en el tiempo, es decir, es
cambiante y surge natural e inevitablemente dentro de la organizacion aunque
comparta una connotacién de continuidad y de evolucién en el tiempo. Habria que

hablar, por tanto, de un clima que no es uniforme dentro de la organizacion.

Por el contrario, la cultura es estable y ha sido promulgada por los miembros de la

misma. La conexion entre cultura y clima se basa especificamente en que las

» GONCALVES, Alexis. Op. Cit. p. 59.
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politicas, mision, valores que se manejen dentro de la Institucion, es decir la cultura,
influird directamente en el comportamiento y en la percepcién que tendran las

personas de su ambiente de trabajo.

Es importante sefialar que no se puede hablar de un unico clima, sino de la existencia
de sub — climas que coexisten simultdneamente. Asi, una unidad de negocios dentro
de una organizacion puede tener un clima excelente, mientras que en otra unidad el

ambiente de trabajo puede ser muy deficiente.

El clima laboral podria diferenciar a las instituciones de exito de las instituciones
mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un
mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de
bajo rendimiento. Asi, por ejemplo, un clima organizacional relativamente estable y
favorable podria reducir los costos que devendrian de la rotacion, ausentismo,
insatisfaccion laboral, evitando la reinversién de dinero en la nueva contratacion de

personal, o gastos provocados por la falta de empleados en momentos criticos.

Entre las consecuencias que traeria aparejado un ambiente de trabajo
hostil, aparte de ocasionar situaciones de conflicto y de disminuir el grado
de satisfaccién, podemos encontrar, el ausentismo, que es el hecho de no
asistir al trabajo y la impuntualidad, que es un tipo de ausentismo pero por
un periodo breve, por medio del cual los empleados se repliegan

fisicamente del activo involucramiento en la organizacion. 2

Es mas probable que los empleados insatisfechos falten al trabajo y sean

impuntuales, que los que se sienten a gusto con su lugar de trabajo.

El deterioro del clima laboral lleva al personal a perder entusiasmo por su trabajo, lo
cual, se refleja no solamente en mayores niveles de ausentismo sino también en la

lentitud, el desgano, la indiferencia y en consecuencia en bajas en la productividad.

Asi, el personal se retira psicolégicamente de sus labores; predomina la actitud de
cumplir exactamente con lo minimo requerido. “Una organizacion es productiva si

alcanza sus metas y si lo hace transformando los insumos en productos al costo mas

* DAVIS, Keith. Op. Cit. p. 285.
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» 2% conduce a la satisfaccion, mas que a

bajo posible, es decir, si es eficaz y eficiente
la inversa, es decir que a mayor productividad existen mayores probabilidades de
alcanzar una mayor satisfaccion con el trabajo. Si uno hace un buen trabajo, se siente
intrinsecamente bien por ello. Ademas, en el supuesto de que la organizacion
recompensa la productividad, su mayor productividad debe incrementar el
reconocimiento verbal, el nivel de sueldo y las posibilidades de ascenso,

incrementando con esto, el nivel de satisfaccion en el puesto.

Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral desfavorable, es la rotacion,
entendiéndose ésta como el retiro voluntario o involuntario de una persona de la
organizacién, no como el cambio periddico de un trabajador de una tarea a otra. Un
alto grado de rotacién en una organizacion significa un incremento en los costos de
reclutamiento, seleccion y capacitacién. No obstante, factores como las condiciones
del mercado de trabajo existentes hoy en el pais, las expectativas sobre oportunidades
alternas de trabajo y la permanencia en la organizacion, son restricciones importantes

para la decision real de dejar un trabajo.

Haremos mencion por ultimo, al estrés laboral, como una de las consecuencias
actuales y latentes de trabajar en organizaciones que exigen a los empleados que se
ajusten a condiciones cada vez mas inusuales. Estas condiciones crean, a medida que
pasa el tiempo, mayor tensién en los empleados lo cual produce paulatinamente
perjuicios en la salud. El “estrés es el resultado de la relacion entre el individuo y el
entorno, evaluado por aquel como amenazante, que desborda sus recursos y pone en
peligro su bienestar”. % Es decir, que se produce una discrepancia entre las demandas

del ambiente y los recursos de la persona para hacerles frente.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y su

satisfaccion como en la estructura organizacional.

%> ROBBINS, Stephen . Op. Cit. p. 23.
? LAZARUS, Richard, Estrés y procesos cognitivos, Ed. Martinez Roca, Barcelona, 1986, p. 53
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Brunet nos menciona que los factores del sistema organizacional (estructura,
liderazgo, toma de decisiones, etc.), definen las caracteristicas propias de una
organizacion e influiran, como expresamos anteriormente en la percepcién individual
del clima. La interaccion de estos factores traerd como consecuencia la

determinacion de dos grandes tipos de clima organizacional y sus variantes.
Importancia de Cultura Organizacional y el Liderazgo

La cultura y el liderazgo son dos conceptos importantes para la Psicologia
Organizacional. Durante la ultima década numerosos autores han reconocido la
influencia que tienen los factores culturales sobre los procesos psicoldgicos,
psicosociales y organizacionales asi como la importancia de realizar comparaciones

transculturales.

Ademas constituye una clara muestra de este interés plenamente justificado en un
mundo como el actual en el que, por diversas razones, (globalizacion, migracion,

entre otros.) los contactos interculturales son cada vez mas frecuentes.

Existen diversas definiciones de cultura, sin embargo, todas ellas vienen a sefialar
que la cultura esta constituida por un conjunto de creencias, actitudes, valores y
practicas compartidas por un grupo de individuos que tienen una historia comun y
participan de una estructura social. La cultura tiene aspectos denotativos (creencias)
que sefialan como son las cosas, aspectos connotativos (actitudes, normas y valores)
que sefialan como las cosas deberian ser y aspectos pragmaticos que proporcionan

instrucciones o reglas sobre como hacer las cosas.

Por su parte el liderazgo es uno de los procesos psicosociales que han venido
despertando un interés continuo para la psicologia laboral y organizacional. Este
interés obedece tanto a aspectos tedricos como préacticos. En el plano tedrico estudiar
como y porqué determinados individuos (los lideres) ejercen mas influencia que
otros dentro de un grupo, resulta importante para una disciplina como la Psicologia

Organizacional que estudia la determinacion mutua entre ser humano y sociedad.

En un plano mas aplicado, para cualquier organizacion resulta muy importante

conocer y fomentar aquellas conductas o caracteristicas que definen a un lider eficaz.
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Las relaciones entre cultura y liderazgo pueden contemplarse desde mdltiples
perspectivas y niveles. Asi podriamos hablar, entre otras, de la existencia de culturas
transnacionales (las compartidas por los miembros de diferentes paises), culturas
nacionales (las que comparten los miembros de un mismo pais), culturas
subnacionales (las que son compartidas por diferentes grupos dentro de un pais),
culturas organizacionales (las compartidas por los miembros de una determinada
organizacion) y culturas suborganizacionales (las compartidas por los miembros de

un departamento o unidad dentro de una organizacion).

En este sentido se encuentra ante un mismo fendémeno en todos los niveles o por el
contrario, bajo la palabra cultura, se ocultan significados diferentes segun el nivel al
que se estd abordando. Por lo tanto la cultura es inherente a cualquier grupo humano
y contribuye a resolver una serie de problemas externos (adaptacién al medio) e
internos (funcionamiento coordinado) que todos los grupos deben afrontar. Asi se
deberia determinar las diferencias entre el concepto de cultura y sus niveles.

Por otro lado, también podemos considerar que la cultura determina el tipo de

liderazgo que surge en una determinada sociedad o podemos considerar lo contrario.

La realizacién de comparaciones transculturales y transorganizacionales ayudaria a
determinar tanto las caracteristicas del liderazgo como su efectividad dentro de un
determinado contexto. Sin embargo, el liderazgo no debe ser considerado
simplemente como una variable dependiente de los aspectos culturales, entonces a la
hora de tratar las relaciones entre cultura y liderazgo o viceversa resulta muy
importante tener en cuenta que el proyecto se ha enfocado al liderazgo situacional
gue enmarca las cuatro caracteristicas mas comunes que asumen los lideres de ahi la
importancia de conocer como se enlazan la Cultura y el Liderazgo al momento de
determinar sus estilos, mediante esta forma de investigar se busca descubrir una serie
de rasgos o dimensiones basicas que puedan encontrarse en todas, o la mayoria de las

culturas.

Posteriormente estas dimensiones pueden utilizarse para describir a una determinada
cultura y para realizar comparaciones entre ellas, tanto en estas dimensiones basicas

como en cualquier variable psicologica o psicosocial que se desee examinar.
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En el caso del liderazgo las diferencias en las dimensiones culturales “basicas”
pueden hacer que un estilo de liderazgo sea eficaz en una determinada cultura y poco
eficaz en otra. Asi por ejemplo se puede hablar de una serie de cuestiones que

afectan a todas las culturas como serian:
a) La relacion con la autoridad.
b) La concepcion del Yo, concretamente la relacion entre el individuo y la sociedad.

c) La forma de manejar los conflictos que incluye el control de la agresion y la

expresion vs. inhibicién de las emociones.

La cultura influye sobre el liderazgo y por otro lado también como el liderazgo
influye sobre la cultura, ya que ambos mantienen una relacion reciproca en este
sentido pues estan correlacionadas Se ha mencionado que una de las posibles vias
mediante las cuales la cultura actGa sobre el liderazgo, es a través de la existencia de
prototipos que compartidos por los miembros de una cultura, condicionan la clase de
liderazgo que es ejercido y aceptado dentro de un determinado contexto.

Por otra parte hemos analizado como el liderazgo contribuye en gran medida a la

creacion, transformacion y mantenimiento de las culturas organizacionales.

La influencia del liderazgo sobre la cultura organizacional se realiza a través de una
serie de conductas excepcionales que han sido atribuidas en muchas ocasiones a los

lideres carismaticos o transformacionales.

Entre dichas conductas cabe destacar la capacidad para formular y transmitir un
proyecto de futuro o visién que ilusione a los seguidores y les haga cambiar su

manera de pensar.

Entonces la cultura influye sobre el liderazgo a través de un conjunto de
entendimientos compartidos o prototipos y a su vez los lideres influyen sobre la

cultura a través de los proyectos o visiones que formulan.

Es probable que, cuando un grupo u organizacion esté en sus comienzos, 0 pase por

una situacion de crisis, el lider tenga mas probabilidades de moldear su cultura.
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Por otro lado, en una situacion de “normalidad” la cultura establecida dentro del
grupo u organizacion contribuiria a determinar en gran medida el tipo de lideres que

surgen en su interior.
Distancia De Poder y Liderazgo

Por distancia de poder, entendemos el grado en el cual los miembros menos
poderosos de organizaciones dentro de una determinada entidad esperan y aceptan

que el poder esté distribuido de manera desigual.

En las empresas con baja distancia de poder es normal que las decisiones se tomen de
forma consensuada y los subordinados se sientan en libertad para expresar su opinion
aungue en ocasiones pueda contradecir a la de sus jefes. Esto seria dificilmente
concebible en una empresa con una alta distancia de poder. En dichas empresas los
roles estan claramente diferenciados y esta diferencia se expresa a través de simbolos

que demuestran claramente el estatus de cada uno.

Los subordinados pueden responder aceptando este estado de cosas o rechazandolo
por completo. Esta relacion ambivalente con la autoridad llevaria a predecir la

existencia de conflictos internos.

Esta dimension esta muy relacionada con el liderazgo ya que se refiere a la forma de
percibir y comportarse hacia las figuras de autoridad. Cabe suponer que un lider con
experiencia en una empresa con una alta distancia de poder despertaria rechazo por

sus métodos autoritarios en una empresa con baja distancia de poder.

Por el contrario no marcar las diferencias adecuadas con la gente bajo su mando seria

visto como una sefial de debilidad en una empresa con alta distancia de poder.

COOPROGRESO, se mantiene en una estructura media adecuada para generar una
administracion del poder de forma equilibrada, pues su naturaleza de ser una
institucion cooperativa determina que entidades regulatorias y su gobierno

cooperativo democratice las decisiones busquen el bienestar social.
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Como la Cultura influye sobre el Liderazgo.

Una de las posibles vias 0 mecanismos psicologicos de influencia de la cultura sobre
el liderazgo es a través de la existencia de prototipos de liderazgo, un prototipo puede
definirse como un conjunto indefinido de caracteristicas asociadas con los miembros

de una categoria, teniendo cada rasgo de personalidad dominante.

Por lo tanto un prototipo de liderazgo estaria constituido por una serie de

caracteristicas que las personas incluso el propio lider piensa que se debe poseer.

Cuanto mayor ajuste exista entre el posible lider y el prototipo sera mas probable que

dicha persona sea percibida como lider y asi pueda ejercer influencia.

Parece l6gico suponer que los prototipos sean compartidos por los miembros de una
determinada cultura y varien entre unas culturas y otras; una via para relacionar
cultura y liderazgo seria establecer los prototipos de liderazgo vigentes dentro de una

determinada cultura.

Existen atributos y conductas para mejorar o dificultar la eficacia de un lider, se

plantean seis factores que definen patrones generales de conducta o rasgos del lider.
Dichos factores son:

1) Liderazgo carismatico o basado en valores (que incluye conductas
relacionadas con la inspiracion, la vision y el auto sacrificio).

2) Liderazgo orientado hacia el equipo (que incluye conductas como
colaboracion, integracion y diplomacia)

3) Liderazgo auto protector (que define a un lider centrado en si mismo
y consciente del estatus)

4) Liderazgo participativo (que define a un lider democratico y con
tendencia a delegar)

5) Liderazgo humano (que define a un lider modesto y orientado hacia
los demas)

6) Liderazgo autbnomo (que define a un lider individualista e
independiente).

Atributos designados generalmente en un prototipo de lider:

o Ser justo
Inteligente
Diplomatico
Tener habilidades administrativas
Ser capaz de motivar y comunicar
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o Ser un negociador eficaz

Entre los atributos considerados universalmente negativos estan:
- Ser despiadado

Asocial

- Irritable

Egocéntrico

Dictatorial

Rasgos que podian ser positivos o negativos:
Ser independiente

Asumir riesgos

Ser sincero

Evitar el conflicto dentro del grupo
Ser entusiasta

Ser precavido

Ser légico

Ser intuitivo

Ser indirecto

Ser ambicioso 2’

AN N N N N NN

Los prototipos de liderazgo constituyen un avance sobre investigaciones previas que
se limitaban simplemente a constatar la existencia de diferencias transculturales en

esta variable.

Desde esta perspectiva, se explora una posible via de influencia de la cultura sobre el

liderazgo.

En efecto, los estimulos sociales que reciben los miembros de una determinada
cultura dan lugar a una serie de creencias compartidas sobre los rasgos y conductas
del lider.

Dichos prototipos influyen tanto en las conductas del lider como en la percepcion
que de ellas se tiene, en este sentido parecen existir caracteristicas universalmente
asociadas al lider mientras que otras caracteristicas son propias y especificas de

determinadas culturas o grupos de culturas.

Los grupos sociales no son entidades estaticas. Por diversas razones como

incorporacion de nuevos miembros, cambio de las condiciones del entorno, entre

" SILICEO A., CASARES D., GONZALES J., Liderazgo, Valores y Cultura Organizacional, Ed.
Garnica, 2008, p. 109.
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otros los grupos, organizaciones y sociedades varian a lo largo del tiempo y, en

consecuencia, sus correspondientes culturas también lo hacen.

Este hecho pasado por alto, resulta particularmente importante a la hora de abordar

las relaciones entre liderazgo y cultura.

En efecto, la influencia que un lider puede ejercer sobre la cultura de una
organizacion es diferente si dicho lider es el fundador de la organizacion, si ejerce su
labor en el marco de una organizacién ya consolidada o si la organizacion atraviesa

un periodo de crisis.

Por ello, el formar lideres en la organizacion es indispensable si se busca mantener
un proceso de continuidad y sustentabilidad, basado en la capacitacion adecuada a las
personas identificadas como lideres potenciales a crecimiento o reinducir a los
lideres ya existentes en la actualizacion continua de conocimientos que le permitan
estar a la vanguardia de los cambios y transformaciones que la sociedad impone para
que éstos no se paralicen en ineficientes formas de trabajo por falta de guias idéneos

para esta gestion.
Gestion de Talento Humano

Luego del andlisis cultural del liderazgo tenemos como concepto primordial la
gestion que realiza Talento Humano no solo en esta organizacién sino en todas donde
se enmarca como un Aarea estratégica mediadora que promueve decisiones

importantes para el bienestar social.

Segun Alles la Gestion de Talento Humano consiste en la planeacién, organizacion,
desarrollo y coordinacion, asi como también control de técnicas especializadas
capaces de promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la
organizacion representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el

trabajo.

Significa mantener a las personas en la organizacion, trabajando y dando el maximo
de si, con una actitud positiva apasionada y favorable. Representa todas aquellas

cosas que hacen que los talentos humanos permanezcan en la organizacion.
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El equipo de Talento Humano, emprende un proceso de mejora continua con el
objetivo de implementar mediante esta herramienta altos niveles de eficiencia en la
Gestion Integral de Talento Humano, para satisfacer las necesidades de la
organizacion con el fin de cumplir con los objetivos estratégicos del area con
resultados optimos que reflejen el cambio sustentable necesario en este proceso de

mejoramiento de los subsistemas de Recursos Humanos.
Gestion por Competencias

Martha Alles pionera en la gestion por competencias en Latinoamérica no indica que
la forma técnica de desarrollar las actitudes y aptitudes de las personas mediante
herramientas especializadas a enfocar las fortalezas y disminuir las debilidades, es la
forma de gestionar las personas en la organizacion, la relacion de ésta con sus
empleados y sus implicaciones con el entorno de negocios ha variado

sustancialmente.

Se requiere, cada vez en mayor medida, flexibilidad para recomponer las operaciones
segun las necesidades cambiantes del negocio e interés y compromiso de los
miembros de la organizacion con las tareas encomendadas, siempre que la

direccion haya merecido su confianza.

En la actualidad las empresas, para adaptarse a su entorno, definen las estrategias
necesarias y disefia la estructura organizativa mas idonea para poder cumplir con sus

objetivos.

COOPROGRESO desarrolla una estrategia de actuacién que considera adecuada
para producir bienes o prestar servicios. Esta estrategia se plasma en una determinada
estructura organizativa que da respuesta a la forma de organizar las tareas y

funciones dentro de la organizacion.

La organizacion necesita que su personal tenga las competencias necesarias para
realizar actividades correspondientes a cada puesto. Las competencias pueden
ser formales, asi las que se desarrollaran en la organizacion a traves de la
experiencia, o adquiridas a través de un proceso de educacion, obtenido en

universidades o en centros de capacitacion.
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El objetivo de las competencias es que, las personas de las empresas puedan
demostrar su eficiencia y eficacia de acuerdo a las necesidades de la funcion.

A las competencias se les puede describir o comprender como una mezcla de
educacion, formacion, habilidades y experiencia adecuadas, cada una de ella debe ser
demostrada. Es recomendable que una persona disponga solamente de las cualidades

necesarias para cumplir con una tarea asignada.

Es importante que después de determinar las competencias necesarias para el
personal, se pueda satisfacer necesidades, después se continta con la evaluacion de
lo realizado, no olvidando que el personal debe estar informado de la ayuda que
brindan a la organizacién a través del cumplimiento de las actividades asignadas para
cada empleado.

Encuadre de la Gestion por Competencias
Entorno de la empresa

Organizacion/Estructura
/ v \ /ﬁ\/ﬁ\
Puestos de trabajo — Personas

Fuente: ALLES Martha, Desarrollo del Talento Humano basado en Competencias, 2008

Modelo de Flujo Causal de Competencias
INTENCION ACCION RESULTADO

.

Fuente: CUBEIRO J., Las competencias: Clave para una Gestion Integrada, 1996.
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La Gestion por Competencias viene a introducir nuevos conceptos para flexibilizar la
direccion de los empleados y poder adaptarla a las necesidades de organizacion de la
empresa. En la forma en que actualmente se elaboran las estrategias y se traducen las
necesidades de talentos humanos, no se tienen en cuenta los recursos disponibles y

no se considera su potencial para enfrentarse a los cambios.

El modelo de gestion por competencias facilita la separacion entre la organizacion
del trabajo y la gestion de las personas, manteniendo el equilibrio mediante un

elemento comun, los perfiles de competencias.

Las competencias son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales
necesarias para que el empleado pueda desarrollar un conjunto de funciones y/o
tareas que integran su ocupacién, es su capacidad para aplicar el conjunto de

conocimientos, habilidades y actitudes en el desempefio de una funcién laboral” %8

A continuacion presentamos un cuadro donde observamos las cualidades de las

competencias:

Caracteristicas de las Competencias.

LO QUE UNA PERSONA CARACTERISTICAS
ES :> PERSONALES

LO QUE UNA PERSONA PROCESOS, TAREAS,

HACE :> DATOS QUE SE USAN

LO QUE UNA PEESONA CARACTERISTICAS
PUEDE HACER :> PERSONALES

Fuente: ALLES Martha, Desarrollo del Talento Humano basado en Competencias, 2008

%8 ALLES Martha. Op. Cit. p. 421.
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Componentes de las Competencias

Saber.- Es el conjunto de conocimientos que permitirdn a la persona
realizar los comportamientos incluidos en la competencia.

Saber hacer.- Que la persona es capaz de aplicar los conocimientos que
posee a la solucion de los problemas que le plantea su trabajo. En
suma, estamos hablando de habilidades y destrezas. Asi, no basta con que
la persona conozca las técnicas e instrumentos de gestion del tiempo, sino
que es preciso que sepa aplicarlos a su situacion de trabajo particular.
Saber estar.- Basta con hacer eficaz y eficientemente las tareas incluidas el
puesto de trabajo; es preciso, también, que los comportamientos se ajusten
a las normas y reglas de la organizacion, en general, y de su grupo de
trabajo, en particular. En si, lo que estamos hablando es de actitudes e
intereses.

Querer hacer.- Aparte de los demas componentes, la persona debera querer
llevar a cabo los comportamientos que componen la competencia; es este
caso, obviamente, estamos hablando de aspectos motivacionales.

Poder hacer.- Este punto no se refiere a las personas, sino a las
caracteristicas de la organizacion; y sin embargo, es importante a la hora
de trabajar dentro del enfoque de competencias. Se refiere a que la persona
disponga de los medios y recursos necesarios para llevar a cabo los
comportamientos incluidos en la competencia.?®

Componentes de las Competencias

Poder Hacer
(Medios y
Recursos)

r 9

Querer Hacer Saber
(Motivacion) (Conocimientos)

HACER

(Competsncias)

Saber estar Saber Hacer
{Actitndes/Inter (Habilidades,
eses) Destrezas)

Fuente: ALLES Martha, Desarrollo del Talento Humano basado en Competencias, 2008

% ALLES Martha. Op. Cit. p. 425.
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Modelo “Iceberg” de Competencias

COMPETENCIAS GENERICAS O !
ESPECIFICAS PARTICULARES DE UNH !
CAMPO

FAY _.-"f CONOCIMIENTOS
! HABILIDADES \
CAPACIDADES LY

COMPETENCIAS
TRANSVERSALES

BASICAS ¥ VALORES
~HABILIDAD ES BASICAS

* CAPACIDADES GEMERALES DE UN CAMPO DE
ACCION

~ COMPORTAMIENTOS

Fuente: ALLES Martha, Desarrollo del Talento Humano basado en Competencias, 2008

Este modelo sintetiza la gestién por competencias donde nos muestra claramente que
las competencias son la parte visible y que se puede determinar mediante
instrumentos técnicos de seleccion como la entrevista de eventos criticos, y la
evaluacion mediante la determinacion de las brechas a desarrollar, tomando en
cuenta que la parte de la personalidad es lo mas complejo de visualizar en primera
instancia por ser la parte inconsciente, ya que estd determinada por valores,

creencias, y principios que rigen a las personas desde su formacion en el hogar.

Dentro de los conceptos y herramientas que se utiliz6 en los talleres implementados

para los lideres definimos lo siguiente:
Liderazgo

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana, principalmente
en las Organizaciones horizontales y en cada uno de sus departamentos. Su figura es
esencial para el fortalecimiento del clima laboral, ya que contribuye a fomentar
relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reduccion de
conflictos, una mayor productividad y una mayor motivacion y satisfaccion en el

trabajo.
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La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de otorgar al proceso su
influencia interpersonal de llevar a un grupo de personas en una determinada
direccién orientada a la consecucién de uno o diversos objetivos especificos por

medios no coercitivos.

Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la
eficiencia del liderazgo o el grado de cualidades de liderazgo demostradas
por un individuo. Por un lado, la conducta que asuman los lideres, sus
propias caracteristicas personales, estilos de liderazgo, roles que
desemperie, son esenciales, pero las percepciones de los empleados, su
competencia y su influencia, asi como ciertos factores de la situacion,

también lo son. *°
Lider

“Es la persona que tiene la capacidad de influir en las personas de manera positiva o

negativamente en la bisqueda de un bienestar en coman”. %

En las variables que caracterizan a un Lider se incluyen factores tales como los tipos
de personalidad, las actitudes, las necesidades y la forma de mediar con problemas de
los subordinados; la naturaleza de la tarea del grupo, las relaciones interpersonales
entre el lider y los miembros del grupo y varios aspectos del contexto o la
organizacion en los que se produce el ejercicio del liderazgo, como son: el tipo de
Institucion, sus valores y tradiciones, sus politicas, problemas por resolver o

complejidad del trabajo, entre otras.

La motivacién de los empleados va a depender del lider, ya que las personas
necesitan una orientacion adecuada en el ejercicio de las tareas que se desarrollan
dentro de la organizacion (en cuanto a valores, vision, objetivos, estrategias,
politicas, instrucciones, proporcion de elementos esenciales para la realizacion de las

tareas, reconocimiento en funcion del esfuerzo, etc.) y ademas, necesitan una mayor

% FLEISHMAN, E., BASS, A., Liderazgo y Supervisién, Ed. Mc Graw-Hill, Barcelona, 1998, P4g.
346.
31 ZAMBRANO, Marcelo, “Liderazgo... La Espada de un Argumento”, FG Impresiones, 2010, P4g.
21.
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participaciéon en la toma de decisiones, disponiendo de autonomia para ejercer su

creatividad e innovacion.

Por lo tanto, es una de las responsabilidades basicas del lider, motivar creando las
condiciones que potencien el desempefio de sus colaboradores en funcién de los

objetivos de la organizacion.

El comportamiento de un lider es motivante en la medida en que satisfaga las
necesidades de los empleados y proporcione asesoria, guia, apoyo y recompensas
necesarias para un desempefio efectivo. Ademas es uno de los principales
determinantes de la satisfaccion laboral. “Si bien la relacion no es simple, de manera
general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion positiva, escucha las

.. o e . o 32
opiniones de los empleados y demuestra interés permitird una mayor satisfaccion.”

De acuerdo a las definiciones realizadas por Alles el Lider es aquella persona que
tiene potencial de influencia sobre los demas, no es lo mismo ser un lider popular (el
que obtiene votos) que ser lider eficaz (el que obtiene resultados); cuando un lider es
eficaz, es aquel que se ha ganado el respeto por parte de su equipo de trabajo. En
algunas organizaciones existen lideres que sin tener un "mandato oficial”
(nombramiento) son un auténtico “poder real”, con capacidad de influir mas que los
que tienen la “certificacion oficial” en muchas decisiones de la organizacion. No es
verdad que, a veces, cuando un Jefe toma una decision o da una orden a sus
colaboradores, éstos la acatan pues tal vez porque no les queda mas remedio pero
después hacen lo que quieren, esto significa que el Jefe ejerce simplemente de "Jefe",
pero no es "Lider". La fuerza de un Jefe no es en realidad méas que la fuerza de los

que se dejan dirigir por él.

%2 ROBBINS, Stephen. Op. Cit. p. 152.
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Por lo expuesto anteriormente consideramos que los dos estilos de liderazgo mas

eficientes por sus caracteristicas incluyentes son los siguientes:
Liderazgo Transformacional

La principal caracteristica de un lider transformacional es que consigue que sus
seguidores obtengan un rendimiento mucho mayor del esperado. Este rendimiento es

conseguido por el lider a través de tres vias:

a) Logrando que los seguidores comprendan la importancia y el valor de
los objetivos a alcanzar.

b) Impulsando a los seguidores a trascender su propio interés en beneficio
de los intereses colectivos.

c¢) Cambiando las necesidades y valores de los subordinados.

El liderazgo transformacional consta de 4 dimensiones:

Carisma o influencia idealizada.- Sefiala la identificacion de los seguidores
con el lider.

Inspiracion.- Sefiala la identificacion de los seguidores con la vision que el
lider propone.

Estimulacion intelectual.- Sefiala la capacidad del lider para fomentar el
uso de la inteligencia y el raciocinio de los seguidores.

Consideracion individualizada.- La capacidad del lider para ofrecer
atencién y un consejo personales a los individuos que estan a su cargo.

Estos cuatro factores son tedricamente independientes pudiendo obtenerse distintos
perfiles de liderazgo transformacional en funcién de las puntuaciones alcanzadas en
cada uno de ellos. De este modo, si bien los lideres altos en carisma e inspiracion
pueden producir efectos muy negativos en los seguidores cuando la vision que
formulan es inadecuada, si la estimulacion intelectual y la consideracion particular

son altas los efectos seran positivos.

Los lideres transformacionales son capaces de cambiar los valores y creencias de los
seguidores y dichos valores constituyen la esencia de la cultura organizacional, los
lideres transformacionales deben ser capaces de cambiar también las culturas

organizacionales.

¥ DUBS DE MOYA, R., Lider Transformacional, Revista Investigacion y Postgrado, Vol. 14, No. 2,
1999, p. 129.
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Liderazgo Situacional

Basados en el libro: The One Minute Manager de los autores Kenneth Blanchard y
Spencer Johnson 1982 detallamos las ideas principales de su obra que enmarca el
estilo de liderazgo considerado apropiado para esta organizacion.

Los lideres que han triunfado en la vida y en las organizaciones han sido aquellos
que han sabido adaptar sus comportamientos a los distintos factores situacionales,
por esto se ha aplicado este estilo de liderazgo maés realista, ya que puede adaptarse a

los cambios, dependiendo de las decisiones que tenga que tomar la persona al mando.
El Liderazgo Situacional se basa en dos variables:

1. Lacantidad de direccion (conducta de tarea)

2. Lacantidad de apoyo socio-emocion (conducta de relacion)

El lider debe proporcionar confianza a sus colaboradores para lograr los objetivos de
la organizacién, teniendo en cuenta el nivel de madurez profesional y psicoldgica de

aquellos y las caracteristicas especificas de cada situacion:

e Tipo de funciones y tareas a realizar

e Complejidad del problema a resolver

e Grado de dificultad de los objetivos a alcanzar

e Cultura organizacional

e Normas y politicas de la institucién

e Expectativas de la direccién y de los trabajadores

e Caracteristicas personales y profesionales de jefes

e Comparieros y colaboradores, y diversos factores del entorno que influyen

en la organizacion.

El reconocimiento de estas dos variables como dimensiones criticas del
comportamiento de un lider, ha ocupado una parte muy importante de las

investigaciones realizadas en el campo de la direccion, durante las ultimas décadas.
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Estas dimensiones han sido etiquetadas con diferentes nombres, por distintos autores,
haciéndolas coincidir con estilos, tales como:

e Autocratico.
e Directivo.

e Negociador.
e Consultor.

e Participativo.
e Delegador.

e Desertor.
Factores Situacionales

El estilo de liderazgo que utilice un directivo tiene que ser congruente con los
factores situacionales que afectan a sus colaboradores y a la organizacion.

Fuerzas que afectan al directivo: Su sistema de valores personales, el grado de
confianza en sus colaboradores, sus inclinaciones personales sobre estilos de
direccion, los sentimientos de seguridad ante situaciones inciertas, el tipo de
funciones y tareas a desemperfiar, la importancia y la urgencia del problema a

resolver, los rasgos de su personalidad y caracter.

Fuerzas que afectan al colaborador: Necesidad de independencia, disposicion a
asumir responsabilidades, tolerancia ante lo ambigliedad, formacion y experiencia en
la toma de decisiones, competencias profesionales, identificacion con los objetivos
del colegio, grado de interés por el problema, nivel de motivacion e integracion,

efectividad del equipo de profesores. Fuente

Fuerzas que afectan a la situacion: Estructura de la organizacion, normas y politicas,
clima y cultura organizacional, metas y objetivos, importancia y urgencia del

problema a resolver, complejidad de la situacion. Fuente

El factor situacional mas importante, que determinara el comportamiento mas eficaz

de un lider, para obtener resultados a través de sus colaboradores, poniendo mas o
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menos énfasis en cada una de las dos variables descritas (conducta de tarea y de

relacion), es el nivel de madurez del colaborador.

Una vez que el lider ha identificado el nivel de madurez de su colaborador, podra
determinar el estilo mas apropiado de liderazgo, trazando una linea vertical desde el
punto de madurez, situado en la base del gréfico. El punto de interseccion de la linea
vertical con la posicion curvilinea, nos indicara el cuadrante que corresponde al estilo

de liderazgo mas adecuado.

Estilos de Liderazgo Situacional

Liderazgo Situacional
= Estilo del lider
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Madurez de los colaboradores

Fuente: Kenneth y Johnson, El Ejecutivo al minuto, 1982,

Por ejemplo, si se ha diagnosticado en el colaborador un nivel de madurez bajo (M1),
trazo desde este punto una linea vertical, cortando la "campana de Gauss" en el

primer cuadrante, que corresponde al estilo 1: "Dirigir" (alta tarea y baja relacion).

Caracteristicas de los Cuatro Estilos de Liderazgo

Se analizan los comportamientos de un lider, que caracterizan a los cuatro estilos
basicos de direccidn, teniendo en cuenta el mayor o menor énfasis que el lider debe
poner en las dos variables: "conducta de tarea" y "conducta de relacion”, para ser
congruente con el nivel de madurez del colaborador, que previamente ha debido de
ser diagnosticado.
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Estilo Cuadrante E.1: Dar Ordenes

Alta conducta de tarea y baja conducta de relacion.

o Determinar tareas y procedimientos (qué, quien, cuando, donde, como...)
e Supervisar estrechamente.

e Controlar.

o Fiscalizar o Auditar.

e Manteniendo las "distancias".

o Comunicacion unidireccional.

o "Teledirigir".

Porque:

a) El colaborador tiene un bajo nivel de madurez psicoldgica: falta de voluntad para
asumir responsabilidades, gran dependencia de su jefe, poca confianza en si mismo,

escaso interés por la tarea, inconstancia, motivacion insuficiente.

b) El colaborador tiene un bajo nivel de madurez profesional: escasas aptitudes para
realizar un determinado trabajo, formacion insuficiente, falta de desarrollo de
competencias profesionales, poca experiencia laboral, baja capacidad para resolver
problemas relacionados con su trabajo, frecuente incumplimiento de plazos y

COMpPromisos.

Hay que sefialar que el poco énfasis que el lider pone en la relacién interpersonal con
el colaborador, no significa que sea inaccesible o poco amistoso con él, sino que al
dedicar mas tiempo al control del trabajo que al apoyo socioemocional, intenta que el

colaborador sea mas eficaz.

Tan pronto como el lider perciba que su colaborador progresa en los resultados, ira

aumentando la conducta de relacion, al mismo tiempo que disminuye la de tarea.

Los distintos estilos de direccion, utilizados por el lider en cada situacion y para cada
tipo de colaborador, deben ser interpretados solamente como una tactica o

herramienta de gestion, que intenta lograr resultados con la mayor eficacia posible.
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Estilo Cuadrante E.2: Persuadir

Alta conducta de tarea y alta conducta de relacion.

« Fijar objetivos, escuchando al colaborador.

e Supervisar.

« Controlar.

o Responsabilizar.

« Convencer para que haga voluntariamente y bien, lo que tiene que hacer.
« Comunicacion bilateral.

« Potenciar la motivacién de logro, mediante el reconocimiento.

e Animar.

« "Caricias psicoldgicas".

e Apoyar socioemocionalmente.

e Instruir, adiestrar, formar, orientar.

Prestar ayuda para el logro de objetivos.

Porque:

a) El colaborador tiene un moderado nivel de madurez psicoldgica: necesita mas
apoyo para ir progresando y lograr metas mas dificiles aunque alcanzables, el
reconocimiento "en caliente" del trabajo bien hecho aumenta su nivel de
autoconcepto, el lider debe despertar su interés por la calidad y aplicar una politica

de "puertas abiertas".

b) El colaborador tiene un moderado nivel (creciente) de madurez profesional: ha
desarrollado méas su potencial y competencias para desempefiar mas eficientemente
las funciones y tareas de su puesto de trabajo, su experiencia laboral es positiva

(aunque todavia insuficiente), necesita mas formacion.

Este estilo de direccion es el mas adecuado para dirigir a colaboradores con un nivel

de madurez moderado. El lider mantiene un buen nivel de relacién, variando el
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comportamiento de tarea. Se aprovecha la motivacion para desarrollar las

competencias profesionales y el logro.
Estilo Cuadrante E.3: Hacer Participar

Alta conducta de relacion y baja conducta de tarea.

« Dirigir por objetivos, elaborados participativamente.
o Analisis de problemas en grupo.

o Toma de decisiones conjunta: jefe / colaborador.

e Implicar.

o Cogestionar.

e Animar.
e Elogiar.
e Apoyar.

o Dar facilidades para que el colaborador tenga éxito.
« Comunicacion bidireccional

Porque:

a) El colaborador tiene un nivel de madurez psicolégica moderadamente
alta: suficiente confianza en si mismo, gran autoestima, alta motivacién, mucho
interés por la tarea, constancia, deseo de integracion en grupos de trabajo,
responsabilidad.

b) El colaborador tiene un alto nivel de madurez profesional: competencia
profesional, mucha experiencia para realizar las funciones y tareas especificas de su
puesto de trabajo, un nivel alto de formacion, preparacion para el trabajo en equipo y

paro lo toma de decisiones.

Esto conducto del lider suele ser altamente motivadora para los colaboradores
maduros, para el reconocimiento del "status" alcanzado, un aumento de su

autoestima, y una mayor integracion en su Institucion.
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Frecuentemente, los trabajadores consideran al estilo participativo como la mejor
manera de motivarles o de tomar uno decision. Esto es relativamente cierto, pero no
es menos cierto que el dar participacion en lo soluciéon de un problema importante a
colaboradores cuyo nivel de madurez es bajo, seria cuando menos una conducta

irresponsable del lider o un intento de manipulacion o de "demagogia populista”.
Estilo Cuadrante E.4: Delegar

Baja conducta de relacion y baja conducta de tarea.

e Delegar en el colaborador la autoridad y el poder necesarios para realizar una
tarea, tomar una decision o conseguir un objetivo.

o Conferir al colaborador la libertad necesaria para realizar un trabajo "a su
manera”, pero conservando siempre el jefe la responsabilidad final ante su
superior jerarquico.

o Permitir trabajar a los colaboradores con un alto nivel de autonomia.
e Premiar no el esfuerzo o la presencia fisica sino los resultados.

e Controlar, pero sin fiscalizar, responsabilizando al colaborador por los
resultados obtenidos.

o Motivar "discretamente"”, sin poner demasiado énfasis en el apoyo
socioemocional o en los "estimulos psicoldgicos positivos".

« Dar laayuda necesaria al colaborador para que puede "apuntarse" el éxito.

Porque:

a) El colaborador tiene muy alto nivel de madurez psicoldgica: gran confianza en si
mismo, bajo nivel de dependencia del jefe, autonomia en su trabajo, creatividad,

responsabilidad, alta motivacion de logro, autocontrol.

b) El colaborador tiene muy alto nivel de madurez profesional: gran competencia
profesional, mucha experiencia laboral, muy alto nivel de formacion especifica y
general, habilidad para las relaciones interpersonales, capacidad para la toma de

decisiones.

Con este estilo de direccion, un lider obtiene éxito solamente si lo aplica a
colaboradores muy cualificados y responsables. Con colaboradores poco maduros
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seria un motivo para que estos considerasen demasiado tolerante o incluso "débil" a

su jefe, y abusen de la confianza que les otorga.

Es verdad que algunos jefes, a los que podriamos calificar de "comodos”, confunden
el "dejar hacer con el dejar de hacer". Conceden el mismo grado de libertad tanto a
los colaboradores maduros como a los inmaduros, y delegan méas por comodidad que
por estar convencidos de que este es el estilo mas adecuado para ciertas situaciones.

El lider al delegar adecuadamente se libera de tareas rutinarias y poco importantes,
pudiendo, de esta manera, dedicar su recurso mas escaso: su tiempo, a las funciones

y tareas méas importantes de su puesto de trabajo.
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Empowerment

La segunda herramienta utilizada en el taller es el Empoderamiento, que se
complementa con los conceptos de Participacion y Delegacion relacionandolo con el
tema de Liderazgo, exponemos el concepto que se vincula directamente con el
“Coaching”, que “significa entrenar al personal en la organizacion, preparandolo con
herramientas técnicas y animicas para enfrentar las situaciones que se presenten,
detectando las habilidades de cada uno y potenciandolas (Empowerment)”.34 Asi el
concepto de Empowerment “hace referencia a darle a las personas, que primero
tuvieron su Coaching y fueron bien entrenadas, que tomen responsabilidades y

.. . 35
decisiones con respecto a su trabajo”.

Empowerment “es un proceso que ofrece mayor autonomia a los empleados
compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control sobre los factores

que influyen en su desempefio laboral”.*

Cuadro Desarrollo del Empowerment

Bienestar material ——_

b
P . Acceso
Control \

Participacion
b /
\‘\\ //

o R

Concienciacion

Fuente: ROBINSON, Como crear el Empowerment, 1998.

% SANTINI, Gustavo, La Institucién integrada, Ed. New Press Grupo Impresor S.A, Buenos Aires,
2000, p. 298.
% Idem., p. 298.
% DAVIS, Keith. Op. Cit. p. 245.
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Desglosando la definicion: “ofrecer mayor autonomia dentro de ciertos limites”, es
decir, normas que sirvan de guia a los empleados y que permitan canalizar la energia
en una determinada direccion. Con respecto a ‘“compartir informacion con los
empleados”, significa hablar sobre el comportamiento de la compaiiia con toda la
organizacion, aunque a veces se pensaria que eso llevaria al caos y a la anarquia. Este
acto de compartir la informacion es absolutamente indispensable para facultar una
organizacion. Por ultimo, “darles control sobre los factores que influyen en su
desempefio laboral”, conduce a que los empleados se sientan facultados para
enfrentar diversas situaciones y capacitados para asumir el control de los problemas
que se les presenten.

Pocos cambios en los negocios han sido recibidos y son, sin embargo, tan
problematicos como el movimiento para crear ambientes de trabajo impulsados por
empleados que han sido facultados, es decir, se ofrece el potencial de explotar una
fuente sub-utilizada de capacidad humana, en otras palabras implica liberar poderes

que las personas ya tienen.

El Empoderamiento es el hecho de delegar poder y autoridad a los empleados para
que realicen actividades especificas y de conferirles el sentimiento de que son duefios

de su propio trabajo.

Delegacion es una herramienta administrativa muy utilizada aunque no siempre bien
usada. Es la asignacion de tareas que un jefe da a sus empleados pero estas tareas que
se delegan son inherentes al jefe. Asi la finalidad es que el que delega quede mas
libre para hacer cosas mas especificas y concentrarse en actividades mas importantes,

mejorando la calidad de decision.

La delegacion permite que los gerentes extiendan su influencia mas alla de sus
propios limites personales de tiempo, energia y conocimientos. Segun Robinson y
Russell la persona que delega autoridad todavia tienen que saber qué es lo que esta
sucediendo, debe seguir dirigiendo el rumbo del departamento, debe tomar las
decisiones que sus empleados no puedan, ofreciéndoles guia y valorando su

desempefio.
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Tanto la delegacién como el empoderamiento implican que los empleados acepten la
responsabilidad de sus acciones y tareas. Conceptualmente, esto puede ilustrarse de

la siguiente manera:
* El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R)

* Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podria ser una
conducta autocrética por parte del superior, a quien no se hace responsable por sus

acciones.

* Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podria ser la
frustracion de los subordinados, ya que carecerian de poder necesario para
desempefiar las tareas de que son responsables.

Se disponen de muchos instrumentos conductuales para otorgar poder a los
empleados. Uno de los mas importantes se apoya en el uso de varios programas de
administracion participativa, que conceden a los empleados grados variables de
propiedad percibida, intervencion en diversos pasos del proceso de toma de

decisiones y la sensacion esencial de la capacidad de elegir en su entorno de trabajo.

La participacion, “es el involucramiento mental y emocional de los individuos en
situaciones grupales que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a
compartir la responsabilidad sobre ellas. La participacion difiere del consentimiento,

quienes consienten no contribuyen, Ginicamente aprueban”.*’

Los empleados que participan se sienten por lo general mas satisfechos con su
trabajo, con su supervisor y su eficacia personal aumenta como consecuencia de la
autoridad otorgada. La participacién no es algo que se deba aplicar igual a todos, por

el contrario, debe responder a las necesidades de cada persona.

Para que las personas sientan que participan es necesario que se les tenga confianza,

que se les dé reconocimiento por sus ideas y que los controles sean flexibles.

La préctica de la participacion, el empoderamiento y la delegacion, trae aparejada

beneficios tanto para la organizacion, en el sentido de un mayor compromiso,

¥ ROBINSON, RUSSELL D., Como crear el Empowerment, Editorial Mc Graw Hill, Bogota, 1998
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proceso més eficiente en la toma de decisiones, mejores comunicaciones hacia arriba
y hacia abajo; mejoras impresionantes en el clima laboral, entre otras; y para el
empleado, un mayor sentido de pertenencia, realizacion y autoestima, mayor
contribucion de ideas e iniciativa al trabajo, aumento de la satisfaccion, reduccion de
conflictos y tensiones y lo més importante a tener en cuenta, es que permiten al
personal redescubrir todos sus potenciales internos, los cuales se transformaran en
una gran disposicion (cambio de actitud de “tener que hacer” una cosa a “querer
hacerla”), entusiasmo, creatividad, dedicacion y motivacion hacia el logro de los

objetivos de la Institucion, complementado las definiciones de Robinson y Russell.

Es probable, también, que la rotacién y el ausentismo disminuyan y que la
productividad aumente en calidad y cantidad, porque los empleados sienten que

trabajan en un lugar mas adecuado y que tienen mas éxito en sus labores.
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Comunicaciéon Asertiva

La tercera herramienta importante en las organizaciones es la comunicacion asertiva
la cual se necesita medir periodicamente en el clima organizacional para saber como
son percibidas por su publico interno, si su filosofia es comprendida y compartida

por su personal y qué problemas de comunicacion enfrentan.

A menudo se piensa que la comunicacion es algo natural y espontaneo, de lo cual no
hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las Instituciones
no se cuente con elementos operativos concretos para resolver problemas vinculados
a la comunicacién, ni se observe claramente que la comunicacion dentro de la

Institucion es una herramienta de gestion.

Las relaciones entre los integrantes de una Institucion constituyen un proceso
comunicacional, a través del mismo se emite y se obtiene informacion, se transmiten
modelos de conducta, se ensefian metodologias de pensamiento, se conocen las
necesidades de los miembros de la Institucion, se puede construir, transmitir y
preservar una clara vision compartida, los valores, la misién y los objetivos de una

organizacion.

Proceso de la Comunicacién Organizacional

La Comunicacion

%
=
%]

Fuente: GOLDHABER Gerald, Proceso de la Comunicacién Organizacional, 1994,
www.rknvocho.blogspot.com/2011/01/proceso-de-la-comunicacion.
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“Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito inmediato
en cuanto se emprenda, pero su ausencia si es obstaculo para el logro de niveles altos
de productividad y mejoramiento del clima laboral”.*®

Por lo tanto, la buena comunicacion es un aspecto fundamental para el buen
desenvolvimiento de una organizacion, ya que la misma se establece en todos los

momentos y en todos los procesos de la vida laboral.

Para ayudar a mantener una buena comunicacion en la organizacion debemos tener
en cuenta ciertos elementos como la retroalimentacion, que es la verificacion del
éxito que hemos tenido al transmitir un mensaje, es decir si se ha logrado su

compresion.

El ofrecimiento de retroalimentacion (feedback) precisa y oportuna de retorno acerca
de la tarea realizada, proporciona a los empleados un mejor entendimiento de sus
labores, sintiéndose mas involucrados en ella. La falta de retroalimentacion suele
producir en el empleado una frustracion que a menudo tiene un efecto negativo en su

motivacidn, satisfaccion y rendimiento organizacional.

También es importante, para lograr una buena comunicacién, el saber escuchar. Este
es un principio que abre la posibilidad al dialogo, conciliando opiniones e ideologias

en busca de una compresion mutua.

El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a vicios como suponer lo que
otra persona siente o0 piensa, esto a su vez puede generar lo que cominmente se
denomina rumor. Los mismos surgen, también, cuando la informacion proporcionada
no es concisa y clara, cuando existen distorsiones en la misma “omitiendo
informacidn, agregando datos que no corresponden al mensaje original, cambiando
directamente el contenido al retransmitir”,%® o cuando existe un clima de tensién en
la organizacion que genera incertidumbre provocando graves distorsiones de lo que

verdaderamente se quiere transmitir.

%8 DAVIS, Keith. Op. Cit. p. 290.
% LAZZATI, Santiago, El aporte humano en la Institucion, Ed. Macchi S.A., 1999, p. 188.
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Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicacion. Es necesario arbitrar
los medios adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro de la
organizacion, y para esto debemos tener en cuenta que las mismas deben planificarse

segun las caracteristicas del contexto en el que se desarrollen.

La cultura de la organizacion sera la que facilite o no el desarrollo de las
comunicaciones, mostrando los codigos y canales adecuados a utilizar, a traves de

sus politicas y estrategias de comunicacion.

Por esto, la existencia de un clima tensionante dentro de la organizacién, podria
generar un obstaculo para el buen desenvolvimiento de las comunicaciones. Pero, por
el contrario, un clima laboral de bienestar y armonia, facilitaria las relaciones que se

establezcan con todos los miembros y procesos de una organizacion.

En una Institucion coexisten diferentes niveles de comunicacion: la comunicacion
vertical, entre diferentes niveles de jerarquias y la comunicacion horizontal, en el
mismo nivel, entre pares. Estos niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales
formales (los organigramas) e informales, que son los que no siguen las vias

jerarquicas formales.

Asi la comunicacion vertical se divide en: comunicacion descendente, que permite
mantener informados a los miembros de una organizacién de todos aquellos aspectos
necesarios para un buen desenvolvimiento y proporciona a las personas informacion
sobre lo que deben hacer, el como y qué se espera de ellas. Y por otro lado, en
comunicacion ascendente, que puede ser la mas importante para un directivo, ya que
le permite conocer qué funciona y qué no dentro de la organizacion. Permite
mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer las opiniones, el estado de
animo, la motivacién y las necesidades de la gente que trabaja en su Institucién
(herramienta muy necesaria para la toma de decisiones). Ademas, permite, percibir la
magnitud de los problemas, promueve la participacion y el aporte de ideas y

sugerencias.

Por ultimo, es interesante que se fomente la comunicacion horizontal, ya que un buen
entendimiento en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos de

trabajo. Un estilo de direccion participativo es un factor de estimulo para la
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comunicacion en este nivel. Genera un clima de trabajo en comdn, facilita la
disolucion de rumores y malos entendidos y permite la creacion de confianza y

comparfierismo.

Podemos afirmar, que la comunicacion es muy importante para manejar los

conflictos y es uno de los factores clave de la eficacia y el desarrollo organizacional.

Dificilmente podremos motivar a la gente, liderarlos, hacerlos participar en las
decisiones, si no sabemos comunicarnos con ellos. Creemos que en la medida en que
mejoren las  comunicaciones, mejorara el “clima” organizacional 'y,

consecuentemente, la “Calidad de Vida”.
Redes de Comunicacién

La circulacion de informacion en la empresa se puede realizar de maltiples formas,
por las cuales debe fluir la informacion hasta llegar a sus destinatarios, lo que se

denomina redes de comunicacion.

En la empresa estas redes, permiten combinar las distintas direcciones que pueden

tomar la informacion: ascendente, descendente y horizontal.

Estas redes pueden ser formales, establecidas por la empresa, e informales, surgidas
espontaneamente entre los trabajadores.

Redes de Comunicacion Formal:

Establecidas por la empresa con el fin de hacer llegar la informacion necesaria en el

momento preciso y a la persona adecuada. Estas respetan la jerarquia empresarial.

En el proceso de Comunicacién Organizacional de Goldhaber sefiala que los flujos
de estas redes, han de ser regulares, estables y previsibles, evitando asi la
insuficiencia de informacion, la cual seria fuente de rumores incontrolados. Las redes
en “cadena”, en “Y” y en “estrella” estdn enfocadas a la centralizacion de la
informacidn, siendo mas eficaz. En cambio las restantes son mas descentralizadas,
pero aumentan el grado de satisfaccion de los trabajadores al sentirse participe de las

informaciones transmitidas.
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Cuadro de Redes de Comunicaciéon Formal

Redes de Comunicacion Formal

Oﬂ—l;f' 1—:~HT -

Tipos de Red Caracteristicas
Red en cadena Las comunicaciones se establecen con el miembro
mas proximo.

Ningin miembro esta totalmente asilado.
Lapersona que est3 en el centro de lalinea estea
mejorinformada

Red en estrella

----- S
o e

Elindividuo del certro puede comunicarse con todos
los demas.

resulta muy eficaz para tareas simples,

Sélo el individuo que tiene una posicion central tiene
un lugar privilegiado; en el resto se da sensacion de
frustracian.

Red en

Combinala red en cadenay en estrella.

Es efectiva para realizar acdones complejas
divididasen miltiples acdones mas simples.

Los miembros lejando del centro se sienten frsutrados,

No hay comunicaciones transversales.
Ningdn miembro esta aislado.
Lainformacion se puede deformar o perder.
La transmision de la informacion es lerta.

Red de vias multiples

SR,

>

Permite a los miembros comunicarse,

Se da una gran satisfaccion entre los miembros y un
alto sentimiento de particpacion.

Puede ocasionar una péndida de tiempo o unafalta de
coordinacion.

Fuente: KREPS Gary, Redes de Comunicacion, 1995.

Estas redes son aquellas que nacen espontaneamente de las relaciones que establecen
las personas por sus afinidades. El fin de esta red es satisfacer las necesidades
sociales de las personas. Estas redes ayudan a los trabajadores a crecer y
desenvolverse mejor en su entorno laboral. Representa un efecto positivo para la
empresa, aungue a veces pueden tener efectos negativos que absorben en exceso el

interés de los empleados. Estas sustituyen redes formales ineficientes y crea canales

alternativos, siendo a veces mas rapidos y eficaces que los formales.

Sirven para realizar actividades extra laborales, tales como: culturales, de ocio,

deportivas que actian como un factor integrador decisivo.
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Cuadro de Redes de Comunicacién Informal

Redes de Comunicacion Informal

Tipos de Red

Caracteristicas

Cadenaenfinea

F—r?—r_’—r fro

Lainformacion es transmitida hasta llegar a la dltima
persona posible.

Cadena reficular

W Aaf

‘i;o‘

Algunas personas que reciben |a infarmadan no la
transmiten, cotandose en ellas |a transmision.

Cadena casual

Lainformacion se transmite sin orden y puede no
llegar atodos. Depende de la relacion entre los
trabajadores v de laimporanda que le den a esa
informacién.

Una persona se encarga de informar a todos los que la
rodean.

Fuente: KREPS Gary, Redes de Comunicacion, 1995.

Proceso de Comunicacion en las Empresas

[ Comunicacion interna }

e

4
|
|
|
E
| Fi 1
' uye -
| Honzonta1 noNye
i :Ascendemei Descendent
; S e— ey ——1 -
|
atraves de atraves de

|

{ B
—-—"—’f Redes!‘***-j

A—
pueder{wt

PRIARIS —
kommle{‘ '.InlormaiLs

uente: HALL Riéhard; Ofganizécién: 'Es'truc't'LjraybPrdceso's, 1998.
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Barreras de la Comunicacién

El proceso de la comunicacion funciona como un sistema abierto. Por lo tanto, la
informacidn esta expuesta a sufrir ciertas alteraciones, las cuales llamaremos

barreras.
Existen tres tipos de barreras, las cuales son:

Barreras fisicas: Interferencias, como suele suceder en conversaciones
telefonicas.

¢ Ruido: Afecta directamente al canal del mensaje, lo cual la recepcion va a
ser afectada.

e Temperaturas extremas: Esta afecta la capacidad de comprension del
mensaje.
Barreras semanticas: Es cuando el mensaje se entiende de distintas formas.

e Mensaje emisor: “lo necesito lo mas pronto posible -

e Receptor 1: “inmediatamente’.

e Receptor 2: “rapido, pero no es tan urgente”.
Barreras afectivas: Son aquellas que ocurren cuando el emisor mezcla
sentimientos, emociones, conductas, etc. en la transmision del mensaje, lo
cual afecta la recepcion de la informacion. +°

“ HALL, Richard, Organizacion: Estructura y Procesos, 32 Edicion, Ed. Prentice Hall, México 1998,
p. 64.
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Programacion Neurolinguistica (PNL)

La cuarta herramienta un poco méas compleja que las anteriores es la Programacion
Neurolinguistica, que es la ciencia y el arte del modelo de excelencia humana, es un
poderoso conjunto de herramientas de comunicacion que permite identificar patrones
de conducta y cambiarlos para alcanzar un desempefio sobresaliente a nivel personal

y profesional, constituyéndose en un modelo de desarrollo integral.

Mapas Mentales PNLT

EXCELENCIA .

EXPERIENCIA pEcaps 70 ANTROPOLOGO

INTERPERSONAL —:JREGORY BATERSON
COMUNICACION

APROVECI—IAR TIEMPO .

PROBLEMAS (8]
RESOLVER CREATIVIDAD'
CAMBIAR HABITOS

PATRONES
SUPERAR EXPERIENCIAS (-) PERCEPCION

AUMENTAR AUTOESTIMA / 7 conRoL

ACTITUD MENTAL (+)) < 0" o o8 ( ESTADO

ENTRE PERSONAS_ \ -\ * \NEURO RSN AL

ENTENDIMIENTO ° | e . EN&;VIO

RAPPORT PARA QUE? _ & O (RAIZ LATINA
ALCANZAR MEFSS

@“\Q&Q@ Y i - COMUNICACION) NEURON
@& Y ; TACION )
MANERA _RAPIDA PROCESOS NERVIOSOS

EFICAZ

Fuente: LANGE & D"ARC, Mapas Mentales, 2011, www.pnltriadica.com

La Programacién Neuro-Linguistica parte de los fundamentos de la teoria
Constructivista, la cual define la realidad como una invencion y no como un
descubrimiento. Es un constructo psiquico de Grinder y Bandler basados en el hecho
de que el ser humano no opera directamente sobre el mundo real en que vive, sino
que lo hace a través de mapas, representaciones, modelos a partir de los cuales
genera y guia su conducta. Estas representaciones que ademas determinan el como se
percibira el mundo y qué elecciones se percibiran como disponibles en él, difieren
necesariamente a la realidad a la cual representan. Esto es debido a que el ser

humano al transmitir su representacién del mundo tiene ciertas limitaciones, las
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cuales se derivan de las condiciones neuroldgicas del individuo, de la situacién social

en que vive y de sus caracteristicas personales.

“La PNL es una escuela pragmatica del pensamiento, con herramientas para
desarrollar un pensamiento estratégico y sisteméatico. Mejora las carencias y
principios bésicos de lo que son los seres humanos y para flexibilizar conductas que

permitan alcanzar con eficiencia las metas propuestas.” **

Por lo anteriormente sefialado se puede caracterizar la PNL:

a. La PNL tiene la habilidad de ayudar al ser humano a crecer, trayendo como

resultado una mejor calidad de vida.

b. Presenta un enfoque practico y potente para lograr cambios personales debido a
que posee una serie de técnicas que se asocian entre si para lograr una conducta

que se quiere adquirir.

c. Se concibe como una poderosa herramienta de comunicacion, influencia y
persuasion, puesto que, a través del proceso de comunicacion se puede dirigir el

cerebro para lograr resultados 6ptimos.

d. Es esencialmente un modelado. Los especialistas que desarrollaron la PNL
estudiaron a quienes hacian las cosas de manera excelente, encontraron cual era

su formula y proporcionaron los medios para repetir la experiencia.

e. LaPNL es una actitud. La actitud de " voy a lograrlo” con unas enormes ganas

indetenibles.

f. Va maés alla de un simple conjunto de herramientas. Se origina a partir de la
Linguistica, la Terapia Gestalt, la Semantica General, Anélisis Transaccional,

Dominio Corporal, Cognitivo y Emocional.

* O'CONNOR, J. y SEYMOUR, J.. Introduccién a la Programacién Neurolingiistica, Ed. Urano,
Barcelona, 1992, p. 86.
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Cuadro de Visualizaciones utilizando Técnicas PNLT.

Visualizacton

Imdgenes construtdas visualmente Imagenes recordadas visualmenlte

Sonidos construidos Sonidos recordados

Cinestcsia Diguital auditivo

{(Sentimicnlios y sens@iomes corporales? (Didiogo inlermo)

Nota; Los dibujos s¢ ven como st estuviera mirando a ofra persona

Fuente: CUDICIO C., Introduccién a la Programacion Neurolingiistica, 1992.

87



Cerebro Triadico

Tomando elementos de la Teoria del Cerebro Tri-uno de Paul MacLean y Alexander
Luria, la Teoria de la Organizacion Humana de Antonio Rubbo Miiller, De Gregori
amplia su aplicacion en educacion en diferentes contextos, donde determina como
base de la solucion a los diferentes paradigmas de vision monadica o diadica la
aplicacion del Proporcionalismo en lo social, desarrolla una ética y técnicas de

aplicacion.

El sistema del cerebro triadico se fundamenta en uno de los principios con mayor
desarrollo en la comunidad cientifica: la Teoria del Cerebro Integral (Tres
Inteligencias: Logica — Emocional — Operativa). Su autor Valdemar DeGregori nos
plantea que la teoria del cerebro integral nos permite descubrir como esta
ensamblado el Cerebro, como se organiza, qué inteligencia prevalece en la toma de

decisiones, como influye en el desempefio dentro del contexto social.

Cuadro Cerebro Triadico

CEREBRO |ZQUIERDO CEREBRO DERECHO

verbal-numérico
analiticoddgico

pré-verhal , imagético
intuitivo-sintético

descompositor reintegrador-holistico
racional, abstracto emodonal, sensorial
cronoldgico espacial

aletta, vigil espontaneo, relajado
atticulador libre asociativo

critico, inve stigador artistico, contemplativo
visual, lineal sonoro, no lineal

CEREBRO CENTRAL
instintual-vegetativo-motor-concreto
agresivo para la sohrevivencia v la reproduccion
tabajador, profesional, negocian te, apropiador
planeador econdmico-politico, m ercader
adm inistrador v regulador deltodo ecosistémico

Fuente: DE GREGORI, Waldemar, Capital Intelectual: Administracion Sistémica, 2001.

El concepto de “Proporcionalismo Cerebral”. Es un concepto central e indispensable,
cuando se trabaja con la idea de tres cerebros, tres subgrupos, tres culturas y la

inclusion de los tres, siempre.
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Es la pluralidad con sus diferencias o desigualdades. Qué peso, qué importancia, qué

derechos, qué deberes tiene cada una de las partes; y como se llega a compaginar y

componer la convivencia de las tres 0 muchas partes diferentes. Suponiendo lo que

se dice, que todos nacemos iguales, que todos tenemos los mismos derechos, que

todos somos iguales ante la ley, que todos somos hijos de Dios. La vida es un juego

cuyos resultados son determinados solamente por la seleccion natural, o por la

seleccién natural acompafiada con algin reglamento humano. Para escaparnos a la

ingenuidad de la igualacién absoluta (del comunismo) y la inequidad absoluta (del

neoliberalismo), se

plantea el

Proporcionalismo.

La percepcion de la

proporcionalidad es algo innato, natural en los tres cerebros:

Funciones de los Hemisferios
FUNCIONES DE LOS HEMISFERIOS

IZQUIERDO

CENTRAL

DERECHO

Cerebro mayor

Cerebelo

Cerebro menor

Razén (Clencia saber)

Motor fisico - hacer-tener

Fe, religién, ser

Politico - fuerza de ley

Analitico - 16gico

Racional - pesimista

Unidn - equilibno

Fundamento econémico

Lucha ae sobieviven&

Femenino - madre
Intuitivo - sintético
Emocional-afectivo

Inteligenca-verdad

Raciocinio de guerra

Creativo - artistico

Calculador -secuencia

Experimental - realista

Inspirado - lluminade

Critico - tesis - antitesis | Raciocinio concreto - objetivo | Pensamiento ético-moral
Consciente - subjetivo | Orientacion pragmatica Solucionador - innovador
Super yo normativo | Reflejo automatico Softador

Fuente: DE GREGORI, Funciones de los Hemisferios Cerebrales, 1986, www.cibernéticasocial.org
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Coaching

Es un proceso que consiste en acompafiar a un individuo o grupo para ayudarlos a
profundizar el conocimiento de si y guiarlos en el desarrollo de nuevas acciones; con
el objeto de mejorar su desempefio personal y profesional para obtener resultados

Optimos.

El proceso de Coaching se inicia con la definicion de las funciones del coach, a
través de un compromiso para disefiar el proyecto del asesorado. Mediante el reporte
directo del asesorado se identifican los puntos criticos que quiere resolver. Con las
técnicas conversacionales se disefian los parametros del proyecto del Coaching,
mientras que con la retroalimentacion se desarrollan las condiciones para estimular la
percepcidn, aceptacién y compromiso para el cambio. Se guia al asesorado en la

construccion de la vision con objetivos claros y precisos.

El proceso apunta a la concrecion de las acciones que permitiran alcanzar las metas
propuestas; y finaliza con el cierre por ser un proceso finito. El asesorado continla,

por si mismo, en el desarrollo de nuevas acciones para su crecimiento.

Ciclo del Coaching

Consensuar un
diagnistico de lo que
falta y wn compromino de

Lvaluacion de avance ]
con ol cliente y
declaracion de nueva Diagnésticoy

consistencia
otaps compromiso
del cliente

Entrenamiento
basico en
Distinciones

Evaluacién cliente
correcciones y
nueva etapa

Desarrollo de un
nuevo observador de
la comunicacidn, of
trabajo y lss
relaciones

4 Acompanamiento 3

laracion
Acompahamiento instalacion de Declaracion de
reuniones en practicas nuevas Disedar pricticas de
trabajo cotidiano practicas comunicacion y
lidecargo para ol

con otros equipos
wip trabajo especifico del
cliente

Fuente: COOK, Marshall, Coaching efectivo: como aprovechar la motivacién oculta de su fuerza
laboral, 2000.
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El Coaching esta siendo aplicado cada vez en mas empresas y organizaciones de todo
tipo. La intervencion de un coach profesional, en grupos de trabajo o en trabajo
personal sobre los directivos, esta transformandose rapidamente en una ventaja

competitiva de la organizacion.

Razones por las cuales el Coaching es importante para las empresas: Facilita que las
personas se adapten a los cambios de manera eficiente y eficaz.

e Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.

e Estimula a las personas hacia la produccion de resultados sin precedentes.

e Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas
humanos.

e Predispone a las personas para la colaboracion, el trabajo en equipo y la
creacion de consenso.

e Desarrolla la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos

que de otra manera son considerados inalcanzables.

En el mundo de hoy no tenemos limites técnicos, sino que tenemos limites
paradigmaticos. Los seres humanos podemos observar solo una parte con respecto de
muchas de las grandes cosas que nos limitan, por lo que no somos capaces de

observar, porque tenemos los mismos problemas en forma recurrente.

En las Instituciones en las que se trabaja el tema del cambio, no busca sélo mejorar,
sino transformar la cultura realmente y cambiar las conversaciones que la gente tiene
para que no se quede atrapado en las historias que hacen que se siga haciendo
siempre lo mismo. Es comun ver en las organizaciones, como seres humanos que la
componen, que cuando no consiguen el resultado que quieren, arman una "historia"
que justifique no producir los resultados. EI Coaching estd muy focalizado en los
resultados, pero para los Coaches lo que importa es la gente, porque son ellos

quienes producen los resultados.

El poder en una relacion de Coaching no esta en la autoridad del Coach,

sino en el compromiso Yy la vision de la gente.
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Proceso de Coaching

Conclencia y
conocimiento de

Lonciencla y
aproximaciin
hacia el otro

Conclencia ¥
dominio del rol

Cone efels ¥
adaptacion al
contexio

Fuente: COOK, Marshall, Coaching efectivo: como aprovechar la motivacion oculta de su fuerza
laboral, 2000.

Por lo tanto, para conocer estos aspectos fundamentales de la organizacion, donde se
implemento la propuesta nos dio una vision mas clara del enfoque en el que teniamos
que trabajar, y ademas por ello haber participado en la intervencion de clima
organizacional fue fundamental para determinar los factores criticos en los que se
basa el taller, continuaremos con la descripcion de los procesos metodoldgicos que se

va a utilizar.
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MARCO METODOLOGICO

El proyecto tiene una planificacion metodoldgica de acuerdo a las competencias
seleccionadas para trabajar en los talleres, las tematicas escogidas estan determinadas
en actividades de capacitacion especializadas en el desarrollo de las mismas

El proyecto estd ubicado dentro de la metodologia ludico — dinamica — reflexiva
debido a que se realizo en el lugar donde se presenta la necesidad, estableciendo una
interaccion entre los objetivos del proyecto y la realidad. Es un proyecto de
intervencion directa con los actores que buscan mejorar sus actitudes, aptitudes,

habilidades y destrezas en su entorno laboral y personal,

Es necesario y oportuno capacitar en el analisis de Lideres de la organizacién, ya que
muchos profesionales en el ambito directivo estan cada vez méas convencidos de que
es esencial la participacion de personas que puedan tomar decisiones, y tengan la
actitud y la voluntad de generar cambios para un bienestar en comun, ya que de éstos
dependen el mejorar los factores criticos escogidos del Diagnéstico de Clima que si

no se los considera impedirian un desarrollo sostenible y equitativo.

También hay cierto reconocimiento en que existen diferencias en las necesidades y
roles determinados por areas es decir cada una contiene su necesidad implicita que
luego se une a una necesidad general de organizacion, los que deben tomarse en
cuenta en la planificacion metodologica; sin embargo, a los profesionales
participantes les hacen falta herramientas que les permita analizar la realidad
psicoldgica de sus equipos de trabajo, desde una perspectiva genérica en los aspectos

socio — laborales y del medio ambiente.
Disefiar y Planificar el Proyecto

A continuacion se presentan los pasos basicos que se utilizo para disefiar el Taller de
Capacitacion en Formacion de Lideres Asertivos. Aungue se parecen a los pasos para
formular cualquier otro programa de capacitacion, la gran diferencia es que este
proceso de disefio, es participativo, y por lo tanto requiere de la colaboracion de los
integrantes del area de Talento Humano de COOPROGRESO vy los autores del

proyecto en mencion durante el proceso del disefio. La planificacidn participativa,
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implica el manejo del conocimiento amplio de la situacion en un lugar determinado y
la informacion nueva que aparecera continuamente. Por lo tanto, el disefio del
programa debe ser flexible para reconocer, absorber e integrar prioridades y

necesidades nuevas, identificadas por los participantes.

Se detalla a continuacion:

PASO 1. Seleccionar un(a) coordinador(a) las(os) facilitadores y

capacitadores.
Tiene que seleccionarse un/a coordinador/a general del programa, quien se dedicara:
 Iniciar el disefio del programa,
« Desarrollar material de capacitacion y la metodologia,
« Comunicarse con los participantes; y
« Planificar el apoyo logistico para la implementacion del programa.

Para este punto los autores realizaran los papeles de Coordinadores y Observadores
Participantes durante todo el taller, se recibird el apoyo del Equipo de Talento
Humano de COOPROGRESO con su participacion como evaluadores.

PASO 2. Definir el objetivo general y las necesidades de

capacitacion.

A través del Diagnoéstico de Clima se selecciond los factores criticos a trabajar en el
taller de desarrollo de competencias, en coordinacion con la Gerencia de Talento
Humano y la revision de documentos, se realizd un analisis donde se determiné

dichas competencias a trabajar.

Con base en este analisis, se formulan los contenidos tematicos, objetivos, metas
tentativas y el grupo meta los lideres formales para incluirlos en el programa de

capacitacion.
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PASO 3. Disefiar el programa.

Las metas finales del programa, las actividades a incluir y los resultados esperados,
se formulan por parte de los autores con el Area de Talento Humano. Se identificaron
los recursos necesarios, incluyendo arreglos logisticos, y se elabora una agenda

tentativa, asi como ajustes a la metodologia y el material didactico.

En el caso de COOPROGRESO, el Taller de Capacitacion comprendera cuatro

modulos:
e Moddulo 1: Taller Relaciones Interpersonales y Comunicacion Asertiva.
e Modulo 2: Taller de Gestion de Talento Humano por Competencias.

e Moddulo 3: Taller Liderazgo Situacional Influyente e Incluyente.

e Moddulo 4: Taller Negociacion de Conflictos y Trabajo en Equipo.

En el siguiente capitulo de desarrollo de la implementacion se describiré a detalle el

desarrollo de cada modulo y la evaluacion general utilizada.
Paso 4: Desarrollar una estrategia de evaluacién

Este paso ayuda a desarrollar un método para evaluar el grado de cumplimiento de
los objetivos. Una estrategia de evaluacién permite a los participantes expresar su
opinién sobre el desarrollo del curso y retroalimentar a los capacitadores con
informacion necesaria para guiar el curso a un final exitoso. Una buena estrategia de

evaluacion mide en diferentes momentos del curso:
« Reacciones respecto al curso.
o Cambios en entendimiento y actitud.
o Cambios en el conocimiento y técnicas para aplicarlo.

e Cambios sobre como los participantes piensan incorporar el enfoque de

género en el trabajo diario.
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BENEFICIARIOS

El planteamiento del proyecto es brindar orientacion para descubrir y desarrollar
herramientas para la solucion de problemas detectados. Como un beneficio derivado
esperamos que las personas ampliaran su horizonte de posibilidades en cuanto una

mejor calidad de vida y desarrollo en el ambito personal y laboral.

El proceso se llevé a cabo dentro de la Institucion en horarios de trabajo y con el

tiempo de duracion necesaria en los talleres propuestos.
Beneficiarios De La Propuesta De Intervencion.
Directos:
e Las Gerencias y Jefaturas de COOPROGRESO LTDA.
Total 35 Participantes
Indirectos:

¢ La Organizacion en su contexto como receptora directa del proyecto que se
beneficiara con el manejo adecuado de su Talento Humano, aplicando
estrategias que permitan los cambios necesarios para obtener un beneficio en

conjunto entre bienestar y productividad.

e La comunidad que forman los socios y clientes de COOPROGRESO
LTDA., al confiar en una Institucion que se preocupa por brindar servicios de

calidad y esto se logra a través de capacitacion constante a su personal.
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CAPITULO 3:

RESULTADOS DE LA INTERVENCION

Los temas que fueron tratados durante el taller tienen que ver con todos aquellos
aspectos que para los participantes es necesario conocer, comprender y aprender a
aplicar, para que el proyecto sea de calidad y tengan resultados e impacto sobre las

personas.

El eje central de la propuesta temética es el proyecto de formacién de lideres que los
participantes llevaran a cabo desde que se inicie el taller, el cual se desarrolld
paulatinamente con base a los contenidos que se aprendieron a medida que se avanzo en
el proceso. Asi se trabajo temas como las funciones del lider, el trabajo en equipo, la
comunicacion asertiva y la resolucion de conflictos con las herramientas como la PNLT,
el Coaching y el EMPOWERMENT, utilizando la retroalimentacion como complemento
primordial para el funcionamiento de los procesos en COOPROGRESO, en su enfoque
administrativo, sus mecanismos de participacion y espacios de gestion; a la par se
abordo el rol protagonico del lider en la organizacion, sus conceptos y practicas y se

desarroll6 las habilidades que permitieron aplicar estos conocimientos en la Institucion.
Primera Fase: Preparacion de la Logistica

Se trata de un aspecto operativo de fundamental importancia donde los responsables
organizaron todos los aspectos logisticos que implicaron la ejecucién del evento. Entre
los aspectos logisticos consta la elaboracién del presupuesto de capacitacion,
determinacion de las fechas, promocién del curso, preparacion de los facilitadores,
observadores y evaluadores, el haber realizado la convocatoria a los participantes, la
reproduccion del material de lectura, la obtencion del local, la instalacion de los equipos
audiovisuales, tener impresos los certificados, se elabor0 una lista de control de
asistencia, se contactdé a los proveedores de la alimentacion, y se elabord las
evaluaciones de final de curso, con estos datos se pudo elaborar las estadisticas del

taller, tomando en cuanta que estos rubros fueron cubiertos por la Institucion.
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Segunda Fase: Determinacién Metodolégica

Los principios de esta capacitacion participativa estuvieron basados en teorias para
ensefianza de adultos (ANDRAGOGIA). Como los adultos poseen un conocimiento
previo, los participantes aprendieron mejor tomando sus experiencias como base para los

nuevos conocimientos. Es decir aprendieron méas haciendo que oyendo.

La teoria expuesta en el taller donde el adulto para aprender necesité oportunidades para
pensar, para comprender y después para aplicarlo en sus lugares de trabajo, hogar,

entorno social, etc.

o Para el aprendizaje los participantes tuvieron la oportunidad de pensar
(reflexion), ellos tuvieron la responsabilidad de llegar a sus propias conclusiones.

o Para el aprendizaje a través de un proceso de comprension (retroalimentacion),
los participantes relacionaron lo aprendido con sus propias experiencias, valores

y creencias.

« Para el aprendizaje por la practica (aplicacion), los participantes necesitaron usar

y probar nuevas habilidades y recibir criticas constructivas sobre su desempefio.

El nivel del aprendizaje se evidencia por los cambios dados en el taller en los
comportamientos, conocimientos, comprension, habilidades, interés, valores, conciencia
y/o actitudes. Para que se hayan facilitado estos cambios con los participantes se realiz6
actividades vivenciales con situaciones reales en las cuales los participantes llegaron a
sus propias conclusiones, y estas demostraron ser un tanto mas efectivas que las charlas

y platicas magistrales.

El taller incluyo estas caracteristicas anteriormente expuestas con una variedad de
actividades y métodos que facilitaron el aprendizaje, haciendo énfasis con el apoyo de
presentaciones audiovisuales, juegos de roles, trabajo en grupos, buscando aplicar las
herramientas mencionadas en el capitulo anterior como es la PNLT, EMPOWERMENT

Y COACHING, para estimular tanto los hemisferios cerebrales (izquierdo, central,
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derecho) que se interconectan con los canales de comunicacion (visual , auditivo,

Kinestésico)

Durante la capacitacion participativa se seleccionaron actividades para estimular a los
participantes a que conozcan y exploren cada uno de los materiales didacticos para que
estos Ileguen a ser activos y dindmicos. Los facilitadores preguntaron al grupo sobre sus
expectativas de trabajo (como parte del proceso de sensibilizacion), ofrecieron trabajar
ideas nuevas, creativas e innovadoras, respaldando o cuestionando comentarios y
observaciones de los participantes. Los facilitadores al igual que los participantes

aprendieron en el proceso de capacitacion.

Los Facilitadores fueron activos, estructuraron y dinamizaron la discusion en lugar de
dar la informacion o respuestas en algunos momentos del taller. Los facilitadores
iniciaron la discusion, para luego invitar a los participantes a contribuir en forma activa,
realizando un tipo de adaptacion de un ASSESSMENT CENTER para ir despertando las
fortalezas y habilidades de Liderazgo que muchos de los participantes inhiben por temor

a la critica.

Los capacitadores ampliaron ciertos comentarios de los participantes y resumieron en
otros; se compararon y relacionaron comentarios separados o que indican puntos de vista
contrarios a los dictados. Se sintetizaron la discusion y la relacionaron con los objetivos

del taller.

El Taller estaba basado en la capacidad de las/los participantes para razonar, pensar,
analizar problemas y de lograr sus conclusiones/soluciones propias. Enfatizando un
proceso analitico y estratégico en la toma de decisiones; por lo tanto, el taller

frecuentemente termind con conclusiones asi como con preguntas.
Tercera Fase: Implementacion Talleres para Lideres

Antes de ejecutar el taller se realizé un Piloto de Socializacion en conjunto con los
integrantes del &rea de Talento Humano, donde se trabajo en una primera experiencia,
los ejercicios y actividades que luego se implementarian en el taller, esta experiencia

permitio corregir y mejorar procedimientos que se utilizaron con éxito en el taller, ya
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gue este primer encuentro se manifesté algunas reacciones primarias ante situaciones
que se podian presentar durante el taller y que con la valiosa ayuda de los integrantes del
equipo de Talento Humano de COOPROGRESO se pudo pulir dichas acciones y asi
encaminar el taller de Capacitacion, ayudando esta primera intervencion a desarrollar
con mayor certeza las Competencias de Liderazgo y Comunicacion Asertiva necesarios
para formar equipos de Alto Rendimiento, asi los lideres puedan obtener la capacidad de
superar los conflictos cotidianos que se presentan dia a dia en el trabajo. Para ello se
necesito identificar los pasos necesarios para promover el taller que fomentara el cambio

en la Institucion, que son los siguientes:
1. Analisis del Diagnéstico de Clima Laboral
2. Disefio de Taller de Capacitacion para atender las necesidades.
3. Implementacion y ejecucion del Taller.

4. Evaluacion del Taller.

Proceso Integral Talleres

Diagnéstico
Clima Laboral Implementacion
Diseio del Evaluacion
Taller

Fuente: Los Autores

La ejecucion de la capacitacion trabaja el binomio facilitador/ participante.

Los Participantes son personas que necesitan aprender o mejorar los conocimientos que

tienen sobre alguna actividad o trabajo.

Los facilitadores son personas expertas o especializadas en determinada actividad o

trabajo que transmiten sus conocimientos a los participantes.
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DESARROLLO DE LA INTERVENCION

Taller de Fortalecimiento de Lideres

El Taller de fortalecimiento de Lideres permitio trabajar sobre los aspectos
fundamentales que debe desarrollar un lider; asi se pudo estructurar factores
motivacionales y planes de accion que permitieron el mejoramiento de las relaciones
interpersonales y el clima organizacional buscando un beneficio mutuo entre los
miembros de la Organizacion con adecuadas estrategias que ayudaron al crecimiento de
la Institucion de una manera sustentable con procesos de capacitacion adecuados para
que la toma de decisiones sea equitativa en cuanto a la produccion y el nivel de

satisfaccion laboral.

Esta propuesta se orient6 a enfocar el liderazgo con los equipos de trabajo, dado que son

éstos los que comienzan a tener un rol preponderante en el contexto organizacional.

Se generd la expectativa que mediante el aprendizaje grupal y la retroalimentacion
constante generan cambios en los estilos de liderazgo proporcionando herramientas
técnicas que orientaron a los lideres a un direccionamiento estratégico de los Talentos
Humanos a su cargo, ampliando su vision técnica y humana con Competencias
Umbrales que fortalezcan los valores integrales con los cuales se identifica a la
Organizacion complementandola con la Filosofia Corporativa alineada a excelentes

niveles de calidad de vida, servicio y produccion.

En el Taller se aplicaron cuatro médulos:
1. Modulo de Gestidn de Talento Humano por Competencias
2. Moddulo Relaciones Interpersonales y Comunicacion Asertiva
3. Modulo Liderazgo Situacional Influyente e Incluyente

4. Modulo Negociacion de Conflictos y Trabajo en Equipo
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Informe de Dinamicas y Actividades
Taller de capacitacion de Lideres
Cooperativa de ahorro y crédito COOPROGRESO
Maédulo uno: Gestién de Talento Humano por Competencias
Objetivo:

Desarrollar los nuevos conceptos que deben dominar los lideres de la Institucion para la

efectiva gestion del talento humano por competencias.
Dirigido a:
Gerencias y Jefaturas

Contenido:

Alineamiento del Plan estratégico con la Vision de Talento Humano.

Gestidn por competencias.

Procesos y Subsistemas del Area de Talento Humano

Direccion estratégica para la Gestion del Talento Humano.

Horario: 8h00 a 17h00
Intensidad: 8 horas
Lugar: Auditorio Matriz Cooprogreso Pomasqui

Fecha Realizacion: Sabado 09 de abril del 2011
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Descripcion de Actividades y Dinamicas

Dinamica 1. Presentacion del taller

La bienvenida para los participantes del taller de Liderazgo fue expresada por la
Gerencia de Talento Humano y la Gerencia General buscando transmitir un mensaje de
apoyo Yy participacion en los procesos de aprendizaje que se llevaron a cabo en la

Institucion.

Fue importante contar con el respaldo de las autoridades maximas de
COOPROGRESO pues a los autores del taller esto les permitio trabajar de una manera
efectiva, ya que los lideres conocieron la agenda y los temas a tratar, que para la
mayoria eran novedosos pues estas herramientas son utilizadas a nivel de empresas de
mayor envergadura; e incluso se citaron casos de éxito como empresas que estan a la
vanguardia e innovacién de los procesos de mejora continua y responsabilidad social
pues, estas empresas estan conscientes que ejercer las directrices adecuadas y formar a
lideres efectivos les ha permitido mantenerse y seguir creciendo en el desarrollo de sus

talentos humanaos.

A cada participante se le entreg6 su identificacion solo con su primer nombre o nombre

de pila para efectos pedagdgicos correspondientes.

Dinamical: Video Validation

“Validation” es una historia acerca de la magia del estacionamiento gratuito.

Protagonizada por TJ Thyne & Vicki Davis.
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Este video permitié empezar con un mensaje positivo el taller, generando un proceso
interno de sensibilizacion y colaboracion en las tareas a realizar en el taller, ayudo a
transmitir cuan importante es ser felices en el dia a dia. Si somos felices, las cosas
marcharan mejor.

En este cortometraje, premiado internacionalmente, se muestran varios de los valores
que todos deseariamos ver a nuestro alrededor, pero que a veces cuesta tanto apreciar.
Mientras se lo observo por primera vez produce una sensacion que por 15 minutos se
puede transportar al auditorio a otro mundo mas amable, mas humano.

El inmenso valor de una sonrisa sincera, de la alegria, es una de las realidades méas
solidas que podemos encontrar en cada momento, en cada relacion, en cada fragmento
de vida, haber empezado con un mensaje de esta naturaleza ayudo mucho en el

transcurso de todo el taller.

Dinamica 2. Presentacion cruzada de los participantes

En la fase de inicio del Taller fue importante generar espacios de socializacion y hasta
cierto punto mitigar el imaginario de la jerarquia pues era un grupo que contenia
gerencias y jefaturas y esto siempre influye en el momento de actuar. El facilitador
designa cada persona con el nimero 1 y 2 en secuencia para luego dividir los grupos
establecidos por empatia. En este caso, el facilitador forma parejas de personas que de
preferencia no se conozcan entre si. Cada integrante de la pareja le comunica a
su compafero los datos que el instructor haya indicado previamente, relativo a su
persona, gustos, familia, aficiones, trabajo, profesion, etc., en un tiempo que puede
fluctuar entre 2 y 10 minutos. Despueés que esta fase se ha cumplido, cada miembro de
la pareja presenta a su compariero ante todo el grupo, ya sea como invitado o tomando

su lugar, esto es, presentandose como si fuera su compafiero, haciéndolo en primera
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persona; lo mismo hicieron todas las parejas constituidas. Para ello no se empled mas
de 2 0 3 minutos, esta técnica termina con un aplauso para los que se presentan,
porque genera emociones que deben ser recompensadas por presentarse como otra
persona o0 al escuchar nuestros propios datos en boca de otros. Se plantearon tres
preguntas claves como guia enfocandonos en resultados méas objetivos para conocer a

los participantes, las preguntas fueron:

¢QUIEN SOY?

¢QUE EXPECTATIVAS TENGO DEL TALLER?
¢CUAL ES MI SUENO?

Dinamica 3: Juego de Integracién (Identificacién de Fortalezas y Debilidades a través

de animales y colores)

Luego de la presentaciéon cruzada los participantes recibieron tarjetas impresas de
animales en dos categorias animales salvajes de gran fortaleza y tamafio y animales
mas pequefos pero con otras habilidades como velocidad, inteligencia y agilidad. Se
distribuyé las tarjetas boca abajo a todos los participantes y se les solicitd que analicen
su animal correspondiente buscando cuatro fortalezas y cuatro debilidades. Se dio un
tiempo de diez minutos para realizar esta tarea, a su vez se repartio tarjetas con los
colores amarillo, azul, rojo, verde, anaranjado y violeta con el objetivo de formar seis
equipos de trabajo con seis integrantes en cada uno; se los repartié al azar para esta

actividad y posteriores actividades.

105



Transcurrido el tiempo se solicitdé que cada persona se ubique en las mesas de trabajo
de acuerdo al color designado pues cada mesa de trabajo tuvo que exponer las

fortalezas y debilidades de los animales entregados.

Esta actividad permitio realizar la identificacion de las competencias, pues se hizo un
ejercicio de reflexion transfiriendo las fortalezas y debilidades que cada lider presentd
con sus propias fortalezas y debilidades empatando con las competencias necesarias

para el desarrollo del Taller.

Break

Dinamica 4. ;Qué es la Gestion del Talento Humano por Competencias?

e Definicion.
e Ventajas.

e Modelo del Iceberg.

COMPETENCIAS
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La Gestion del Talento Humano por Competencias es indispensable que los lideres la
conocieran puesto que esta metodologia técnica implementa da en COOPROGRESO
interviene en todos los subsistemas que han sido implementados en esta Institucion
Financiera asi pues conocer su definicion, ventajas y como desarrollarlas es un paso
imprescindible ya que sin este conocimiento no se podria potencializar las

competencias en el Taller.

Para esto se hizo una presentacion ejecutiva de las principales bases teoricas con un fin
didactico pedagogico que permita un rapido aprendizaje y aplicacion durante todas las

secuencias del taller.

Dinamica 5. Dindmica del Titanic (segmento 10 minutos pelicula Titanic)

s

JIAMES CAMER(

Para tener un mejor entendimiento del modelo del Iceberg de competencias se presentd
un segmento de la pelicula Titanic en el momento en que este barco de dimensiones
extraordinarias choca contra un iceberg en el océano, se utiliz para dar a conocer la
importancia que tienen las competencias no solo en su parte visible que son sus
aptitudes, habilidades y destrezas, sino que el ser humano posee una parte inconsciente
y que no es tan visible que enfoca sus actitudes y rasgos de personalidad que en
conjunto definen el concepto de competencia, este video dura 10 minutos y se abre un
espacio de debate sobre lo observado en el video, asi los participantes asimilan el
aprendizaje de mejor manera y asi seguir utilizando las herramientas expuestas en este

proyecto que son la PNLT y la retroalimentacion constante durante todo el Taller.
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Dinamica 6. Componentes de las Competencias

La dindmica se realiza mediante una lluvia de ideas para diferenciar en base a tres

aspectos los tipos de personas que necesitan desarrollar sus competencias:

Evolucion Competencias

Competencia No Competencia No Competencia
Desarrollada Desarrollada Desarrollada

Quierey
también
Puede

Quiere pero Puede pero
no Puede no Quiere

Actitud pero Aptitud pero Actitud y
no Aptitud no Actitud Aptitud

Fuente: Los Autores.

Los componentes de las competencias hacen la diferencia entre las personas que
poseen la actitud pero no la aptitud, en otro caso personas que poseen actitudes pero
aptitud pero no actitud hasta llegar a la concepcion de empatar el perfil requerido con
el cargo asignado es decir, que la persona tenga las actitudes y las aptitudes de acuerdo

asurol.

Almuerzo
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Dinamica 7. Video “El Virus de la Actitud”

Este video tiene un tiempo de 15 minutos y muestra diferentes situaciones reales en el
trabajo en diferentes circunstancias, haciendo caer en cuenta como la actitud de las
personas pueden generar un buen clima o un mal clima laboral. Este video de apoyo
permitié afianzar el conocimiento técnico presentado en la exposicién de las
competencias, se abri6é un espacio de debate para ir trasladando las situaciones del video
con las situaciones reales que han vivido los lideres en sus lugares de trabajo. Las malas
actitudes pueden amenazar las funciones esenciales de su trabajo. Se esparcen como
virus en los empleados y pueden infectar a organizaciones enteras. Una vez que un virus
de actitud comienza a esparcirse, se puede convertir en una epidemia muy rapidamente.

La consecuencia es pérdida de productividad y sufrimiento de los empleados.
Entre los principales objetivos de aprendizaje tenemos:

» Tomar conciencia de los diferentes tipos de actitudes negativas.

» Como diagnosticar un problema de actitud en si mismo o en sus colegas.

* Reconocer la necesidad de ser responsable por las actitudes negativas y sus

consecuencias.

» Como remplazar reacciones antiguas e inefectivas por otras flexibles y

productivas.

* Como reforzar en forma permanente el comportamiento nuevo de caracter

positivo.
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Dinadmica 8. Caracteristicas Competenciales

LOGRO PODER AFILIACION

Una vez que se realizd la dinamica de reflexion se continla con la presentacién de las
tres caracteristicas competenciales que han sido identificadas en COOPROGRESO,
segun la teoria de McClellan el ser humano posee caracteristicas competenciales de
acuerdo al logro, poder y afiliacion, se realizd un trabajo individual pidiendo a los
lideres de acuerdo a cada una de las caracteristicas competenciales de las orientaciones
motivacionales para que identifiquen a los miembros de sus equipos de trabajo en sus
areas 0 agencias. Este es un ejercicio de pensamiento analitico, asi se aplico la
identificacion de las orientaciones de logro, poder y accion y la identificacion de los
lideres con sus subordinados, para esto ponemos un ejemplo de la Tabla que se

desarroll6 en el Taller.

Cuadro Ejemplo Orientaciones Motivacionales

NOMBRE CARGO AGENCIA om0
Flor Jaramillo Jefe de Agencia Sangolqui Afiliacion
Tatiana Jefe de . ,

Martinez Inversiones Agencia "La ¥ Logro

Hernar_l Jefe SSGG Pomasqui Poder
Samaniego

Fuente: Los Autores

Para esta actividad se dio un tiempo de 15 minutos.
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Dinamica 9. Valores Organizacionales

Para el cierre de la jornada se pide a las personas que formen un circulo y con
ejercicios de respiracion y concentracion se agradece la participacion, tomadas de las
manos tratando en lo posible de que sea alternando los géneros de los participantes y se
pone una cancién que recoja el mensaje de los valores organizacionales que en este

caso fue la cancion “Color Esperanza” de Diego Torres.

e n
DI€BO TORRES
z3

color esperan

Aplicacién Evaluacion Técnica de Conocimientos Modulo 1
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Modulo Dos: Relaciones Interpersonales y Comunicacion Asertiva
Objetivos:

Desarrollar los elementos que permitan el adecuado manejo de las relaciones
humanas basado en la comunicacion asertiva con otras personas, se debe aprender a
escuchar, esto requiere control emocional. El escuchar requiere tener cualidades del
caracter altamente desarrolladas tales como tolerancia, estar abiertos al cambio y
aprender a recibir criticas. Es importante actuar utilizando inteligencia emocional y
contribuir a la creacion de nuevas formas de interactuar con los clientes internos.
Dirigido a:
Gerencias y Jefaturas

Contenido:

e PNLT

e Empowerment.

e Proceso de comunicacion efectiva.
e Redes de Comunicacion

¢ Inteligencia emocional: sabiduria no convencional
Horario: 08h00 a 17h00

Intensidad: 8 horas

Lugar: Auditorio Matriz Cooprogreso Pomasqui

Fecha Realizacion: Sabado 07 de mayo del 2011
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES Y DINAMICAS

e ,;QuéeslaPNL?
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e Definicidn de Programacion Neurolinguistica.
e Principios béasicos de la PNL.
e Fundamentacion de la PNL.

Dinamica 1. Identificacion de los canales de la PNL (Mapas Mentales)

- -,

« 9 %

Se realizd una actividad que permitié identificar los canales visual, auditivo y
quinestésico; tomando en cuenta que todos los seres humanos poseen estos tres canales
sin embargo cada persona tiene su canal dominante, el objetivo es lograr descubrir cual
es el canal dominante mediante las pautas que se realizaron en la exposicién ya sea
identificando los canales auditivos visuales o quinestésicos que la persona ha
desarrollado durante lo largo de su vida.

Se realizaron en grupo de tres personas donde cada grupo tenia tres integrantes con
roles definidos: un observador, una persona que le pregunta (guia) y el participante

activo.

El ejercicio durd cinco minutos por persona, para luego dar paso a cambiar de rol hasta
que cada integrante del grupo haya interactuado en los tres roles descritos
anteriormente, en total 15 minutos para luego darles cinco minutos mas para reflexion
en el grupo, para que los integrantes identifiquen que canal es el predominante por
cada uno de ellos.

Para una mejor descripcién de la actividad exponemos un cuadro ejemplo:
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Cuadro Ejemplo Identificacion Canales Sensoriales

Byron Jefe de Agencia Centro Historico Auditivo

Bolafios

Silvia Ortiz Gerente Talento Pomasqui Quinestesico
Humano

Richard Jefe de Agencia Guayllabamba Visual

Vallejo

Fuente: Los Autores.

Dinamica 2. Canales De Comunicacién v Sistemas De Representacion.

Después de la identificacion de los canales se procedié a utilizar la técnica de mapas
mentales, para una comprension adecuada da la PNL; esta actividad se la realiz6 con la

utilizacion de colores y dur6 10 minutos

Cuadro Descriptivo PNL

Palabras relacionadas

w Ya veo, Observo,

Imagino, Perspectiva
A Digo, Escucho, “En
otras Palabras”, Oye

Siento, dame una
K mano, lo tengo, capto

Fuente: Los autores
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Dinamica 3. Aplicacion del test de Cerebro Triadico.

Cuadro Cerebro Triadico

Fuente: Los Autores, grafico adaptado DE GREGORI, Cibernética Social, 2011

Luego de la presentacion de la teoria del cerebro triadico de Valdemar de Gregori y
mediante una funcién complementaria de la PNL el cerebro triadico divide a los
hemisferios cerebrales den tres secciones izquierdo derecho y central cada uno de estos
tiene sus caracteristicas que lo diferencian uno del otro; sin embargo se debe resaltar
que al igual que los canales comunicacionales de la PNL el cerebro triadico esta
presente en todos los seres humanos teniendo una interconexién de los canales con los

hemisferios cerebrales .

Esta actividad les permitio a los lideres conocer su canal comunicacional dominante y
su interconexién con su hemisferio cerebral dominante. Apoyados en la presentacion

anterior donde se detallan cada uno de las caracteristicas de cada uno de los puntos.
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Dindmica 4: Video Mon6logo diferencia entre los cerebros masculino vy

femenino.(Mark Gungor)

Cuadro Diferencias Cerebros Masculino — Femenino.

Fuente: Google, Imagenes diferencias cerebros hombre — mujer, 2011.

Si bien los espacios de interaccion tenian una forma de ensefianza ludica, videos que
contengan informacidn relevante con una mezcla humoristica es importante y ayudd
mucho para que los participantes asimilen de mejor manera los conocimientos, este
video interpretado por el humor de Mark Gungor, comediante latinoamericano, con
estas claves de risa y sonrisa... y metaforas de cajas (alguna enteramente vacia) y
cables, asi de cdmo gestionan muy diferentemente el estrés las mujeres (que tienden a
preocuparse por todo) y los hombres que se mantienen en lo que el denomina la caja
vacia, la diferencia cerebral de géneros es importante a la hora de trabajar pues se
brinda mas herramientas para mejorar las relaciones interpersonales, y asi se cumplid

el objetivo de esta dinamica.

Break
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Dinamica 5. Las Capacidades del Ser Humano.

Video Motivacional Nick Vujicic

Nick Vujicic es un australiano que logra, sin brazos ni piernas, una vida plena y sin
barreras. Nick escribe, hace musica, se gradud en la Universidad desarrollando una
vida plena a pesar de no tener brazos, y de contar con s6lo un pie para moverse, por €so
se dedica a dar charlas sobre motivacién y superacion personal. Su fe es el fundamento

que le sostiene e impulsa.

Este video ayudd en la preparacion de las personas para concientizar sus capacidades
pues la mente el ser humano es poderosa y puede lograr lo que se proponga si tiene una
meta 0 un objetivo en la vida a cumplir, al sensibilizar a los lideres de
COOPROGRESO de la infinidad de cosas que se pueden realizar con la fuerza de la
voluntad y una actitud decisiva, se cumplié el objetivo de transmitir esa idea de
superacion y perseverancia que necesitan los seres humanos para lograr sus metas,

mejorar dia a dia y apoyar a las personas que lo rodean.

Asi pasamos al tema posterior de las responsabilidades de un lider y su rol en la

organizacion que busque el bienestar comun de sus colaboradores.
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Dinamica 6. Las Relaciones Interpersonales-Cambio roles.

Grafico Influencia del poder

B

¢

Fuente: Quino, Imégenes varias, 2005.

Se aplica una dinamica de intercambio de roles en parejas, para esto se utilizé una silla
por pareja, se da las directrices donde una persona toma asiento en el suelo y la otra se
para sobre la silla; la persona que se encuentra parada sobre la silla toma el rol de un
jefe autocréatico que esta hablando con un subordinado y le increpa por haber realizado
mal su trabajo durante una jornada de trabajo alzando la voz. Esto por el lapso de tres
minutos y luego se intercambia los roles y la persona que se encontraba sentada en el
suelo ahora pasa a pararse sobre la silla y la que se encontraba en la silla pasa a

sentarse en el suelo.

El objetivo de esta dindmica es concientizar a los lideres de como se comportan por
momentos con las personas que forman su equipo de trabajo y que el abuso de poder y

autoridad puede dafiar las relaciones interpersonales entre colaboradores.

Almuerzo
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Dinamica 7. Funciones v Responsabilidades del Mando

Diferencia entre Jefe y Lider

Se pidio a los participantes que realicen en grupo (de acuerdo a la segmentacion

realizada en Taller anterior) las diferencias entre jefe y lider.

Dinamica 8. Pelotas de colores.

Es importante que cada lider concientice sus funciones y asi pueda dirigir a sus
colaboradores por ello en esta dindmica se pide nuevamente que los participantes se
agrupen por los colores determinados en para efectuar la siguiente dindmica En esta
dindmica se le pide a un delegado de cada grupo se convierte en un lider que orienta a
sus compaifieros “ciegos” en una tarea bastante peculiar.

La actividad deja entrever algunos inconvenientes de “supuestos” y “obvios” que el
lider transmite en su argumento; lo cual muchas veces interfiere en el proceso de

empoderamiento de los supervisados.
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Triunfara el grupo que a pesar de todas las condiciones cumplen a cabalidad con el
objetivo. Sin embargo se destaca la técnica de empoderamiento utilizada por cada uno
de los lideres.

Finalmente los participantes hicieron una plenaria, en la que reflexionaron sobre sus
roles como lideres, y cudn importante es conocer cdmo se sienten las personas frente a
un jefe que no sostiene adecuadamente sus argumentos 0 con una comunicacion poco
clara.

Con esto se sensibilizé al grupo sobre la importancia de mantener un argumento
poderoso e influyente, para que sus liderados se empoderen con la tarea designada a
cada uno de los lideres dentro de la organizacion.

Para el cierre de la jornada se pide a las personas que formen un circulo y con
ejercicios de respiracion y concentracion se agradece la participacion, tomadas de las
manos tratando en lo posible de que sea alternando los géneros de los participantes y se
puso una cancion que recoja el mensaje de los valores organizacionales que en este
caso fue la cancion de las Olimpiadas de Estados Unidos 1994 “Puedes Llegar” de

Varios Artistas.
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Aplicacién Evaluacion Técnica de Conocimientos Modulo 2
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Modulo Tres: Liderazgo Situacional Influyente e Incluyente
Objetivo:

e Desarrollar y fortalecer sus habilidades para direccionar (liderar) de manera
armonica y efectiva el trabajo en equipo de su grupo de colaboradores.

e Desarrollar de manera efectiva las reuniones de su equipo de trabajo.

e Aplicar diferentes instrumentos y metodologias para gestionar el alto desempefio de
su equipo de trabajo.

e Fortalecer la competencia organizacional de trabajo en equipo a nivel del &rea y de la
organizacion.

Dirigido a:

Gerencias y Jefaturas

Contenido:

e Liderazgo Situacional.

e Pasos basicos para convertirse en lider

e Desarrollar habilidades y destrezas. Fortalezas

e Como influir positivamente. Carisma de Lider

e Generar imagen positiva.

e Crear compromiso y entrega. Concientizacion interior
e Actividades que desarrollan nuevos proceso o procedimientos.
e Lider vs Jefe

e Factores e indicadores responsables de la motivacion.

e El Coaching como metodologia y herramienta fundamental para un liderazgo basado
en la calidad de vida.
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Horario: 08h00 a 17h00

Intensidad: 8 horas

Lugar: Auditorio Matriz Cooprogreso Pomasqui

Fecha Realizacion: Sabado 11 de junio del 2011
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES Y DINAMICAS

e ,Qué es el Liderazgo?

e El Liderazgo como cualidad personal.
e Poder y autoridad.

Dinamica 1: Video “Corazon Valiente” que analiza la siguiente historia

Se presentd un segmento de la pelicula “Corazén Valiente” donde El héroe de la
pelicula Braveheart Wallace, es el poeta guerrero que llegé como libertador de Escocia
a principios del siglo X1V. Cuando Wallace entra en escena, Escocia ha estado bajo el
férreo pufio de monarcas ingleses por siglos. Piernas Largas, ha devastado a Escocia,
matando sus hijos y violando a sus hijas. Wallace es el primero en desafiar a los
opresores ingleses. Indignado, Piernas Largas envia sus ejercitos a los campos de
Sterling para aplastar la rebelion. En cierto momento Wallace entra con su banda de
guerreros, listos para pelear. Y Wallace va directo a los corazones de los temerosos
escoceses. “Hijos de Escocia ustedes han venido a luchar como hombres libres, y

hombres libres son”. Les dio una identidad y una razon para pelear. Les recuerda que
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una vida en temor no es vida en absoluto, que hasta el ultimo de ellos morira algun dia.
“Y al morir en sus camas, muchos afnos a partir de ahora, estardn deseando cambiar
todos los dias a partir de hoy, para regresar aqui y decir a nuestros enemigos que quizas

tomen nuestras, jpero no tomaran nuestra libertad!”.

Con esto se sensibilizo a cada uno de los participantes sobre la importancia de un

liderazgo influyente, con gente comprometida y alineada a un suefio en comun.

Es importante destacar que las competencias de liderazgo debe poseer caracteristicas

que se van desarrollando en el lider, entre estas tenemos:

Un lider debe ser carismatico, posea empatia para influir en los otros, genere sinergia
en sus equipos de trabajo y por ualtimo debe tener la capacidad de motivar

asertivamente para que las personas que lo siguen tengan una meta y un interés comun.

Dinamica 2. Lluvia de ideas sobre construccién del concepto nociones de liderazgo

e Presentacion del modelo de Liderazgo situacional.
e Conducta del lider.

Se plante6 una pregunta especifica, como por ejemplo, ¢(Qué es el Liderazgo?, la
respuesta debe ser breve, por ejemplo, "Es un persona que tiene autoridad™, o "Algo que

influye en otros", etcétera.

En el pizarrén cada uno escribié su idea a la pregunta que se dio, y se fue armando
concepto y juntando las ideas similares hasta llegar a un consenso general para tener la

nocion de Liderazgo

Una vez que se termind la lluvia de ideas cada participante expuso en una plenaria sobre
la base del argumento, (Por ejemplo, por qué eso es lo que més considera del liderazgo),
Asi todos los participantes generaron un criterio valido para conocer su propuesta sobre

el tema.
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Dinamica 3. Video Liderazgo Situacional (duracién 10 minutos)

Como una estrategia alternativa para poder adoptar estilos de liderazgo flexibles de
acuerdo a cada situacion especifica de los colaboradores. EI manejo adecuado del
liderazgo situacional implica un entendimiento amplio mediante guias de casos donde la
toma de decisiones depende del ejercicio de modelar cada tipo de conducta del lider
COmMO son:

Delegar.
Participar.
Convencer.
Dirigir.

Después de realizar toda la técnica del liderazgo situacional, se buscé un video

explicativo que refuerce lo expuesto por los autores.

Liderazgo Situacional
Leadership Styles

Low —— DIRECTIVE BEHAVIOR — High

prp— ot veLoPING
Development Level of the Individual

Fuente: Kenneth y Johnson, El Ejecutivo al minuto, 1982.
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Este video explicativo de refuerzo contiene una concepcion pedagogica de los cuatro
estilos de comportamiento en el modelo de liderazgo situacional, al utilizar la
tecnologia para el refuerzo de conocimientos técnicos impartidos, generamos un
anclaje en el pensamiento para su asimilacion , en este tipo de actividades combinadas
con dindmicas ludicas facilitd la comprension de la teoria impartida sobre liderazgo,
después se propuso otro video dramatizado en situaciones que se presentan en la
cotidianidad del mundo laboral, todo aquello que permitio interactuar y volver el taller
lo mas practico posible aplicando la metodologia andragdgica es importante resaltar

pues los resultados obtenidos en estas experiencias son sumamente positivos.

Dinadmica 4. Representacion de estilos de comportamiento y estilos de liderazgo a

través de Socio drama.

Después de haber observado el video didactico se realizd un ejercicio donde solo por
esta ocasion se dividio en cuatro grupos de trabajo y mediante la técnica estudio de
casos se les solicitd recrear situaciones en las que prime la cotidianidad en el trabajo
donde narraron situaciones en las que se pueda aplicar los cuatro estilos de
comportamiento de liderazgo situacional (dirigir, delegar, participar, convencer o
persuadir) en esta primera parte se da a los grupos el tiempo de 20 minutos para que
planifiquen la actividad. Luego utilizando la técnica de socio drama se pide a los
participantes que realicen la presentacion del estilo de comportamiento designado al
grupo; para esto se les indicd que cada grupo debia elegir a tres personas para que
realicen la actividad preparada, donde debian cumplir los siguientes roles: lider,
colaborador y el observador. Esta actividad tuvo una duracion de 10 minutos, como

méaximo, por equipo. Después de la intervencion de todos los grupos se abre un espacio
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de preguntas y aclaraciones sobre los diferentes estilos de liderazgo utilizados en las
actividades.

Break

Dinamica 5. Preguntas y aclaraciones sobre el tema de Liderazgo Situacional.

Se abre un espacio de debate para aclarar inquietudes de los participantes de la técnica
modelo de liderazgo situacional y su aplicacion en el contexto laboral diario.

Entre las preguntas méas relevantes que se dieron en este espacio acotamos las

siguientes:
1 ¢Se pueden aplicar los cuatro estilos de liderazgo al mismo tiempo?
2 Ademas del liderazgo situacional, ¢existen otros tipos de liderazgo?

3 ¢ Qué estrategias se puede utilizar con los equipos de trabajo para llegar a alcanzar la

madurez adecuada?
4 ¢En un mismo grupo o equipo de trabajo pueden existir mas de un lider?

5 ¢En mi hogar puedo aplicar este estilo de Liderazgo?
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Dinamica 6. El cieqgo v el laberinto.

En esta dindmica se realizd con los seis grupos y se solicitd que designen a cuatro
personas y se les narr6 la siguiente historia donde se da las pautas para que lo realicen
los integrantes de su grupo: “Un grupo de amigos: un mudo, un ciego, una persona sin
brazos y una persona sin piernas deciden ir en busqueda de un laberinto ubicado en los

Andes Ecuatorianos que contiene tres valiosos diamantes.

Cuando encuentran el laberinto, el guardian del mismo les pone una condicidn: el ciego
entrara al laberinto y sera guiado por sus tres compafieros; pero esta guia serd basada

s6lo por medio de la comunicacion (no podran tocarlo)

Los equipos compiten por cumplir con la meta sin ser eliminados; situacion que se
puede dar si el ciego sale del laberinto o si uno de los amigos olvida las posiciones que

involucran a su rol (sin brazos, sin piernas y mudo).

El grupo que gana es el que logra cumplir con las pautas establecidas y en el menor

tiempo.

Lo que se busca con esta dinamica es identificar miedos y barreras de la comunicacion,
en los procesos de delegacion y empoderamiento de actividades o tareas designadas;
ademas se puede observar a las personas que influye con su liderazgo y la manera de

resolver los problemas que se presentan.

Almuerzo
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e Comunicacién Asertiva

e Barreras de la Comunicacion

e Motivacion

e Supervision y Delegacion de tareas.
e Proceso de Gestion del desempefio.
e Razones de un mal desempefio.

e Coaching.

e Alcanzar resultados efectivos.

e Responsabilidad del Lider como Coach.

Dinamica 7. Sesiones de Coaching

Los participantes realizaron sesiones de Coaching en pareja, por medio de las cuales

entrenaron y perfeccionaros sus habilidades como lideres coach.

Las sesiones tuvieron una induccién general de los objetivos y resultados que se debian
obtener de las mismas y posteriormente escogieron a sus parejas con quienes hicieron

sesiones mutuas de Coaching.

El objetivo de esta dindmica es pulir la técnica de Coaching de los participantes, por

medio de casos practicos de sesiones de Coaching.

Ejercicio: “Aprendizaje de Coaching”

Instrucciones:

Una practica de utilidad en el aprendizaje del Coaching es la de que el coach se ponga
en una posicion de investigador y aprendiz. Lleva a cabo este ejercicio desde esa
posicion.

1. Elige un tema de investigacion que sean de interés para usted.

2. Disefla seis preguntas para hacerlas dentro de cada tema, a cada persona. Tus

preguntas deben reflejar el proceso basico de Coaching (Quién—Qué—Como).
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Parametros Guia

A. Como se establece el fundamento

1. Cumplimiento de los lineamientos éticos y los estandares profesionales
2. Establecer el acuerdo de Coaching (Sigilio)

B. Co crear la relacion

3. Establecer confianza y cercania con la persona
4. Presencia del coach

C. Comunicacién efectiva

5. Escucha activa
6. Preguntas poderosas
7. Comunicacion directa

D. Facilitar el aprendizaje v los resultados

8. Creacidn de conciencia
9. Disefo de acciones
10. Planifica y establece las metas

11. Gestiona el progreso y la responsabilidad personal

Proceso de Coach

Foco de Atencion

Persona
Coachee

Menos
de esto

Coach
Lider
Gerente

En la conversacion de coaching, hay que poner mas foco en LA PERSONA, y
menos en el problema.

Fuente: Los autores
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Dinamica 8. Valores Organizacionales

Para el cierre de la jornada se pide a las personas que formen un circulo y con
ejercicios de respiracion y concentracion se agradece la participacion, tomadas de las
manos tratando en lo posible de que sea alternando los géneros de los participantes y se
pone una cancién que recoja el mensaje de los valores organizacionales que en este

caso fue la cancion “Por ti Volare” de Andrea Bocelli.

Aplicacién Evaluacion Técnica de Conocimientos Modulo 3
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Modulo Cuatro: Negociacion de Conflictos y Trabajo En Equipo.
Objetivo:

Establecer lineamientos de negociacion que garanticen el logro de objetivos

institucionales a traves de un trabajo en equipo practico e integral.
Horario: 8:00 a 17:00

Duracion: 8 horas

Contenido:

e Metas del trabajo en equipo

e Anatomia de los equipos de alto rendimiento

¢ Negociacion de conflictos en el equipo de trabajo

e Modelado de la dinamica de desempefio en equipos exitosos
e Formacion de equipos de alto rendimiento.

Horario: 08h00 a 17h00

Intensidad: 8 horas

Lugar: Auditorio Matriz Cooprogreso Pomasqui

Fecha Realizacion: Sabado 09 de julio del 2011
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DESCRIPCION DE ACTIVIDADES Y DINAMICAS

e Manejo y Resolucion de Conflictos
e Ciclo del Conflicto

e Enfoques

e Tipos

Dinamica 1. Nudo Humano

Esta dindmica indica a los participantes a una situacion conflictiva que tendrén que
desatar. EI grupo dividido en dos subgrupos, forman dos grandes circulos; su mano
derecha se la dan a uno de sus compafieros Yy sin soltar ésta, le dan su mano izquierda a

un compafiero (diferente al que sostiene la mano derecha)

Cuando se encuentra “atados en un nudo humano”, se les pide que se desenreden, sin
soltar ninguna de sus manos, ya que esta accion activara una bomba atémica que

destruird al mundo.

Uno de los dos grupos lo logra primero, al finalizar la dindmicas los grupos reflexionan
sobre la importancia de tener una perspectiva positiva ante situaciones conflictivas y

cambiantes.

Analizaran también como se sintieron al inicio, en la mitad y al final del ejercicio; y

relacionan estas emociones con la forma en que enfrentamos el cambio:

e ETAPA INICIAL.- Incredibilidad,;
e ETAPA INTERMEDIA.- Resignacion;
e ETAPA FINAL.- Adaptacion y nueva perspectiva positiva.
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El objetivo de la dinamica es adoptar una perspectiva positiva ante situaciones
conflictivas o cambiantes; donde el lema es:

El miedo es natural en el prudente... saberlo vencer es ser valiente!!!
Break

e ;Como analizar el Conflicto?

e Meétodos para enfrentar a un conflicto
e Reducir el Conflicto

e Resolver el conflicto (estrategias)

e Estimular el conflicto

e Estilos de Conflicto

e Conflicto Destructivo

e Conflicto Constructivo

e Guias para la solucién de Conflictos

Break

Dinamica 2. Teléfono dafiado

Basados en la teoria de rumor se realiza esta dinamica donde se solicita llevar la frase
un pequefio mensaje escrito, en el cual dice lo siguiente: "Juan le dijo a Jaime que
mafiana tenia una invitacién con la novia del hermano de José, y que si queria ir le

hablara a Jacinto para que lo apuntara en la lista que tiene Jeronimo".

Se solicitdo acomodar las sillas alrededor del salén con una distancia de minimo un
metro entre las sillas, se hace leer el mensaje a la primera persona y se le pide que lo
que le fue leido le trasmita a la persona a su derecha y se repite todo el proceso hasta
que la ultima persona reciba el mensaje, esta Gltima persona serd la que pase al
pizarron y escriba el mensaje que escuchd de su compariero para que el grupo entero

pueda leerlo. Luego de esto el Facilitador escribe el mensaje original y se los compara.
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Se discute acerca del ejercicio; los facilitadores guian un proceso para que el grupo

analice, como se puede aplicar lo aprendido en su vida diaria.
e Gestion de Equipos de Trabajo
e Trabajo en Equipo
e Equipo de Trabajo
Almuerzo

Dinamica 3: Video “Goal” de Corvey

Este video describe un grupo de nifios jugando fatbol que en primera instancia juegan
sin conocer estrategias, tacticas y técnicas, aparece en la segunda parte un entrenador
que les ensefia a jugar en equipo con un direccionamiento estratégico buscando un

objetivo en comuln
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Este video aportd para clarificar que un buen equipo de trabajo logra sus objetivos
cuando sus competencias estdn alineadas y no se pierde energia individuales
innecesariamente encausadas en distintas direcciones sino que genera una vision
compartid a donde surge una direccion comun y las energias individuales se armonizan

es decir se establece un sinergia.

Dinédmica 4: Video Tipos de lider

Este video mostr6 un resumen didactico de los distintos tipos de lider, sus
caracteristicas de acuerdo a sus hemisferios cerebrales, al observarlo los lideres
asimilaron el conocimiento impartido pues la aclaracion de dudas y preguntas se
complementd con un espacio de reflexion, motivando constantemente los estimulos
visual, auditivo y kinestésico, logramos el foco de atencion de los participantes

necesario para el aprendizaje rapido y eficiente esperado.

El Liderazgo y su influencia en el Trabajo en Equipo
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e Impacto del Liderazgo

e Manejo del Negocio

e Manejo del Equipo

e Manejo de él mismo

e ElRol del Lider

e Manejo del Equipo

e Liderazgo y Trabajo en Equipo
e Pasos para construir un Equipo

e Formulacion y Definicion de los Objetivos

Dinamica 5: Ejercicio La Nasa

MATERIAL EVALUADOR:
Perdidos en la Luna: Toma de decisiones en grupo.
Obijetivo:

Aproximarse en la medida de lo posible a la solucion ideal determinada por los expertos

de la NASA (National Aeronatics and Space Administration).
Temas Afines:
La motivacion, las diferencias personales y el desarrollo de un grupo son temas

importantes en relacion con este ejercicio.

136



Comienzo del ejercicio:

Después de leer los datos correspondientes a la situacion siguiente, debera usted
clasificar por orden de importancia, primero sélo y luego como miembro de un equipo,

los elementos con que cuenta para llevar a cabo su mision.
Situacion:

Su nave espacial acaba de chocar contra la Luna. Debia usted reunirse con la nave
nodriza a 200 millas de la cara iluminada de la Luna, pero el aterrizaje destrozé su nave
y todo el equipo de abordo, excepto las 15 cosas que se citan mas abajo. La
supervivencia de su tripulacion depende de que lleguen a la nave nodriza, de modo de
que debe usted seleccionar lo que sea fundamental para un viaje de 200 millas. Su
trabajo consiste en clasificar por orden de importancia para la supervivencia los quince
articulos citados. Asigne el numero 1 al que considere mas importante, el nimero 2 al

que le sigue en importancia Yy asi hasta el nmero 15, que sera el de menor importancia.
Realizacion del Ejercicio:
Fase 1:

15 min. Lea todo lo relativo a la situacion. Luego en la columna 2 (su clasificacion)
de la hoja de trabajo, asigne prioridades a los 15 articulos que figuran en la lista. Use
un lapiz a mina ya que es posible que quiera usted cambiar su orden. Puede que
usted quiera anotar en algun lugar de la hoja las razones que le llevan a clasificarlos

de esa forma.
Fase 2:

25 min. Su instructor le asignara un equipo. Cada uno de los equipos debe lograr un
consenso en cuanto al orden de importancia de los 15 articulos citados. Compartan
sus soluciones personales y logren un consenso sobre la clasificacién de los 15
articulos que satisfaga a todos los miembros del equipo. Por consiguiente, al

finalizar la fase 2, todos los miembros del mismo equipo tendran la misma
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puntuacion en la columna 4 (clasificacién del grupo). No modifique usted su

clasificacion personal de la columna 2.
Fase 3:

10 min. El instructor les facilitard la solucion ideal al problema, es decir, la
establecida por los expertos de la NASA, junto con la logica que llevé a tomarla.
Cada uno de los miembros deberd anotar dicha clasificacion en la columna 1
(Clasificacion de la NASA). Aungue resulte divertido discutir la clasificacion de los
expertos y las razones que las llevaron a establecerla, recuerde que el objetivo del
gjercicio es aprender algo méas sobre la toma de decisiones y no sobre la forma de

sobrevivir en la Luna.
Fase 4:

15 min. Compruebe ahora lo bien que puntud personalmente y como equipo.
Establezca primero su puntuacion personal tomando para cada articulo la diferencia
entre los puntos que usted le da (columna 2) y los que le dan los expertos de la
NASA (columna 1) y escribala en la primera columna de los puntos de error
(columna 3). Por ejemplo, si usted ha concedido 3 puntos a la caja de fosforos y la
nasa le ha dado 8, tendria usted que anotar 5 en la casilla correspondiente a "caja de
fésforos™ de la columna 3. Sume luego los puntos de la columna 3 y escriba el total
en el espacio asignado al total personal de puntos de error. A continuacion siga el
mismo procedimiento con la puntuacién del grupo, esta vez cifiéndose a la
puntuacién del grupo (columna 4) y a la de la NASA (columna 1) y escribiéndola en
la segunda columna de puntos de error (columna 5) . Sume los puntos de error y
escriba el total en el espacio asignado al total grupal de puntos de error. (Observe
que todos los miembros del equipo tienen la misma puntuacion de error del equipo).
Por ultimo prepare tres informes que presentara al instructor cuando éste llame a su

equipo:

1. Media personal de puntos de error (el promedio del total de puntos de error de los

miembros del equipo). Uno de los integrantes del equipo debera sumar dichas cifras
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y dividirlas por el nimero de miembros de que consta el equipo para obtener esa

media.

2. Total de puntos de error del grupo, segln aparece en la hoja de trabajo de cada

uno de los miembros del mismo.

3. Numero de miembros del equipo que tenian menos errores personales que el total

de errores del grupo.
Fase 5:

Analisis grupal del ejercicio: 40 min. Sirviéndose de dicha informacion, el instructor
evaluara los resultados del ejercicio y discutira el trabajo individual comparandolo
con el del grupo. Acto seguido, se analizardn todas las consecuencias de este

ejercicio con respecto al proceso de toma de decisiones en grupo.

Clasificacion NASA

Articulos Puntaje Justificacion

Los fosforos no se pueden prender por falta

Caja de Fosforos 15 )

de Oxigeno.
Comestible concentrado 4 El viaje requerira de personas alimentadas.
20 metros de soga de . Util para que el equipo (ir todos juntos,
Nylon evitar accidentes, amarrar cosas, etc.)
Tela de paracaidas 8 Se pueden fabricar bolsos

L Es indtil pues los trajes de astronautas

Calefactor portatil 13 o )

impiden sentir el calor del calentador.
Dos pistolas calibre 45 11 Se pueden usar como martillos
Una caja de leche en polvo 12 Se puede usar como asiento.
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Dos tanques de oxigeno de

50 kg. cada uno

Un mapa estelar de la Luna

Un bote salvavidas

Una brujula magnética

25 litros de agua

Luces de bengala

Botiquin de primeros auxilios

Un transmisor de energia

solar

10

Elemento vital para el viaje

Permite la orientacion para el viaje.

Se puede usar como carpa para protegerse
del Sol

No sirve pues no hay polos magnéticos

Elemento vital para mantenerse bien

fisicamente

Utiles sélo a una distancia corta de la nave

nodriza.
Util para emergencias

Util para comunicarse con nave nodriza a

una distancia corta.

Dinadmica 5: Construccion de la Torre

Para esta dindmica se les proporciona los siguientes materiales:

e Marcadores azul y rojo
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e Cinta adhesiva

e Tijeras

¢ Pliegos de papel bond
e Regla

Se les indica a cada uno de los grupos que deben armar una torre con los materiales
proporcionados, pero con una pequefia particularidad que es que la torre debe ser
armada solamente con tiras de papel bond de 4 cm de ancho y 30 cm de largo. La torre
que armaron puede tener cualquier tipo de disefio de acuerdo a cada grupo. Para que
realicen esta actividad se les da un tiempo de treinta minutos. Concluido este tiempo
los grupos designan dos personas para que realicen la presentacion de la Torre que
construyeron con las principales caracteristicas y el nombre que le pusieron a la misma.
Después de que todos los grupos hayan realizado su presentacion los facilitadores
someten a unas pruebas para ver cuél Torre es la que supera pocas pruebas y se la

designa como la Torre ganadora.

CRITERIOS PARA LA CALIFICACION

DISENO Y MARKETING Y
EQUIPO UTILIZACIONDE LOS | VENTADELA | RESISTENCIA
MATERIALES TORRE
AMARILLO 4 X v

v v

ANARANJADO
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Dinamica 6: Preguntas v reflexion de la dinAmica de trabajo en equipo.

Este ejercicio permitié generar un espacio de aprendizaje, la utilizacion de la encuesta
fue pedagdgica sin calificacion puesto que se la manejo en el taller para formar un
debate sobre el concepto de trabajo en equipo
Cuando se habla del trabajo en equipo se habla de muchas cosas a la vez, hay quien
entiende de la misma manera equipo que grupo, quien cree que un conjunto de
personas ya se constituye en un equipo. Sin embargo se trata de conceptos diferentes.
La primera diferencia entre equipo y grupo la encontramos en las definiciones
siguientes:
o Equipo: Grupo de personas organizado para una investigacion o servicio
determinado.
e Grupo: Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto, material o
mentalmente considerado.
El equipo se refiere a un conjunto de personas interrelacionadas que se van a organizar
para llevar a cabo una determinada tarea, mientras que el grupo se refiere a ese
conjunto de personas sin considerar la tarea para la que han formado un conjunto,
considerandolo en su totalidad.
El siguiente test de trabajo en equipo permitio a los lideres entender como se comporta
en un equipo de trabajo y asi pudimos dar algunas recomendaciones sobre puntos que

podriamos mejorar.
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EJEMPLO:
ENCUESTA MODELO

¢ Trabajo Bien En Equipo?

1.

10.

11.

Se pierde menos tiempo haciendo lo correcto que esperando a que todos se
pongan de acuerdo.

si. ™ No.

Trabajo facilmente con personas con puntos de vista diferentes al mio.

* si. % No.

Frecuentemente encuentro que no estoy de acuerdo con los demas.

. i+

Si. No.
Se logra un objetivo mas eficazmente al combinar diversas habilidades
personales contrapuestas pero convergentes.
(O
* Si.t No.

Rectifico con facilidad si alguien me muestra que estaba equivocado.

@ Si. C No.

Crear un todo que sea mayor que la suma de sus partes es perfectamente factible.

@ Si.f No.

Es mejor no discutir con los demas, si dejan de hacer algo, hacerlo uno mismo.

“ si® N

Siempre se debe dar el crédito a quien lo merece sin importar las circunstancias.

* si. % No.

Es mejor trabajar solo 'y asi evitar cualquier conflicto.

- O

Si. No.
Me muestro paciente para con las demas personas.
w .
* Si." No.

Me muestro tolerante y comprensivo si alguien comete algin error.

@ Si. C No.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Cuando alguien hace algo bien, se lo hago saber.

* si." No.

Me molesta cuando otros no aprueban mis acciones.

* si. % No.

Siempre doy las gracias.

* si. % No.

¢Se siente incomodo al trabajar con personas con personalidad distinta a la suya?

¢ a5

Si. No.
Considero  diferentes  opiniones antes de tomar una decision.

@ Si.f No.

Soy capaz de renunciar a mi espiritu competitivo de vez en cuando y de
desarrollar habilidades cooperativas.

@ Si.fi No.

Casi siempre tengo la razon.

* si. % No.

No me gustan los equipos porque alguien méas siempre se lleva el crédito.

“ si® N

Se pierde mucho tiempo organizando la gente, es mejor no perder tiempo y
enfrentar la tarea solo.

“si® No.

¢Considera que es mas facil lograr un objetivo si se trabaja en conjunto?

* si. % No.

Sélo se puede estar seguro de que algo esta bien hecho si lo hace uno mismo.

( &

Si. No.
Respeto siempre los puntos de vista ajenos aun cuando no los comparta.

@ Si.f No.
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24.

25.

26.

27.

28.

¢ Se responsabiliza por las decisiones tomadas por sus colaboradores, a pesar de

que no sean las més acertadas?

@ Si. C No.

¢Ha evitado alguna vez enfrentarse a las consecuencias cuando han sido

negativas?

. v

Si. No.

¢Se da crédito por los resultados obtenidos en  conjunto?

@ Si. C No.

¢Cuéndo surge algin problema con uno de sus colaboradores, evita discutirlo
frente a los demés?

o .o

Si. No.
Es importante para mi motivar a mis comparieros.
o O
" Si.t No.
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Dinamica 6: Cuento la Carpinteria

Es una fabula de reflexién sobre el trabajo en equipo, donde queda demostrado que si
une habilidades individuales se puede llegar a alcanzar grandes metas que serian

imposibles de alcanzar de manera individual.

Para el cierre de la jornada se pide a las personas que formen un circulo y con
ejercicios de respiracion y concentracion se agradece la participacion, tomadas de las
manos tratando en lo posible de que sea alternando los géneros de los participantes y se
puso una cancion que recoja el mensaje de los valores organizacionales que en este

caso fue la cancion “Solo se vive una vez” de Azucar Moreno.

Todas las canciones utilizadas en el taller , tienen un mensaje poderoso vinculado a los
valores organizacionales de COOPROGRESO, se busc6 con esto instaurar un efecto
emocional motivante que estimule el canal kinestésico de la PNLT y las personas a
través del contacto, el canto ,el baile y las letras de las canciones interioricen la

importancia de compartir con sus pares y tratarlos como iguales sin jerarquias , la
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reaccién positiva frente a las canciones, la integracién, los aplausos al final de cada dia

de los talleres se dieron el indicador de cumplimiento de este objetivo.

Aplicacién Evaluacion Técnica de Conocimientos Modulo 4

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El Taller se evalto para determinar su efectividad. La experiencia suele mostrar que la

capacitacion muchas veces no funciona como esperan quienes creen e invierten en ella.

La evaluacion debe considerar dos aspectos principales:

e Determinar hasta qué punto el Taller produjo en realidad las modificaciones

deseadas en el comportamiento de los lideres.

e Demostrar si los resultados de la capacitacion presentaron relacion con la

consecucion de las metas de la Institucion.

Los resultados de la intervencién del Taller fueron satisfactorios, los lideres tuvieron una

excelente acogida a las herramientas y conocimientos impartidos.

La técnica de valoracion se determind en rangos especificos de acuerdo al desarrollo

conseguido al final del taller.

El proyecto requiri6 de un proceso de evaluacién por observacion participante y
evaluadores que califican a los participantes durante el taller basado en el esquema de
competencias. Para tal efecto, se propuso un sistema integral que le permitira al
evaluador hacer un seguimiento del desempefio durante el taller, pues los evaluadores y
el observador participante poseen un criterio de formacion en el tema de competencias,
para el caso de COOPROGRESO se obtuvo la colaboracion de las Consultoras de
Talento Humano, el observador participante y el facilitador de formacién psicoldgica

acotan con sus criterios profesionales durante todas las fases del taller.
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Al final de las evaluaciones se hace una retroalimentacidn para obtener una calificacion
final con una sumatoria y promedio de los partes del equipo evaluador para tener los

resultados presentados.

¢ Qué herramientas se uso para evaluar? El sistema de evaluacion estara apoyado por
diccionario de Competencias de COOPROGRESO como guia de las competencias
seleccionadas y una hoja formato donde se integran las competencias seleccionadas con
calificaciones en escala de Likert del 1 al 5 donde 1 es el mas bajo y 5 el mas alto, asi
esto posibilito ir registrando todos los criterios, visualizando en las competencias las

fortalezas, debilidades, y tareas de mejoramiento de cada uno de los participantes.

¢Quién evalud? El principal actor evaluativo es el equipo co-evaluador lo conforman
las personas que colaboraron (dos consultores de Cooprogreso) y los coordinadores que
asesoraron todo el proceso. Cada evaluador del equipo tuvo a su cargo el seguimiento de
7 participantes, es decir el evaluador se focalizo en un equipo de trabajo, esto se
complementd con los criterios grupales al final de cada modulo y el asesoramiento
grupal que tuvieron los autores del proyecto fue fundamental para aclarar

comportamientos o dudas en los criterios a evaluar.

¢Cuando se evalu6? En todas las sesiones de capacitacion y asesoria se realizd un

ejercicio de consenso para revisar los resultados de los participantes.
¢ Cuales son los criterios a partir de los cuales se hizo la evaluacion?

e El desarrollo de habilidades y la apropiaciéon y aplicacién de conocimientos a lo
largo de las sesiones de capacitacion, complementados con el factor actitudinal

indispensable en las competencias.

e La calidad, el cumplimiento, participacion y colaboracion respecto de las tareas

correspondientes a las actividades y dindmicas propuestas en el taller.
e La puntualidad y asistencia a las sesiones de capacitacion del taller.

Resultados de las Evaluaciones Aplicadas
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El rango establecido de 20 puntos para cada indicador, permitié obtener una

semaforizacion de los resultados

CALIFICACION CATEGORIAS SEMAFORIZACION
81 - 100 ALTO
61 - 80 MEDIO ALTO
41 - 60 MEDIO @)
21 - 40 MEDIO BAJO 2
0-20 BAJO 2

—
ﬁ | EN DESARROLLO ‘
.

I SATISFACTORIO I
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Cuadro Sintetizado de Resultados por Competencia

Las competencias evaluadas fueron las siguientes:

) TOTAL
COMPETENCIAS CALIFICACION PEF?SON AS
81 - 100 13
61 - 80 15
LIDERAZGO 41 - 60 !
21-40 0
0-20 0
81 - 100 14
61- 80 15
COMUNICACION 41 - 60 6
21-40 0
0-20 0
81 - 100 10
61- 80 18
TRABAJO EN EQUIPO 41 - 60 7
21-40 0
0-20 0
81 - 100 14
' ) 61- 80 15
DIRECCION ESTRATEGICA DE 1. 60 5
TALENTO HUMANO
21-40 0
0-20 0
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Cuadro Resumen de Evaluacion por Participantes

TALLER DE L{DERES
COOPROGRESO [ EVALUADORES: Eduardo Moreno / Stalin Pazmiiol
PROCESO DE EVALUACION GRUPO FOCAL GERENCIAS Y JEFATURAS
COMPEEICES CONCEPTD connal 70 | oo | o | o | s 199 | oo | sunn | oo | ason [uunc | moo | st | v {rsons | s { oo e | s |, | norfsunes fsuraco| i [ mmc [ asso |souuns | s s | sumon | i | ovon {250
VAR |cvmiouez [vscaceu [oauaoo [* 4% cassres [ onszon | swe [AC%| o | owriz [waeriver|esquer | ssone | veweio | vmeer [uscano | woreoe | weno | pco  Jocortez [ waces | "™ [eouios | quezaon | cataeza | tomar [serauuss | uicve [ohmoeuns|semona | avaue | s | puesun | eveuez [
5470 X X X X X X X X X X X X X
E dirgir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el
deseo de quiar a los demés. Los ideres crean un cima de energlay |MEPOATO | K X X X X X X X X X X X X X X
(compromiso y comunican fa visidn de la empresa, ya sea desde una
HDERAZG0 Iposicion forml o informel de autoridad. B"equipo” debe o0 i i ; y 3 i i
CDWWQW’ i ‘w [ 2 MEDIOBAJO
Ipersona asume el papel de lider.
150
54170 X X X X X X X X X X X X X X
Implica un esfuerzo constante por mejorar la Yomﬁcx:my el A X X X X X X X X X X X X X X X
| desarrolo, tanto los personales como los de los demés, a partir de un
COMUNICACION  |apropiado analss previo de sus necesidades y de l organizacién. ~[swenio X X X X X X
No se rata sclo de enviar alas personas a cursos, sino de un
esfuerzo por desarrolar alos demés, 2 VIED0BAID
12410
5470 X X X X X X X X X X
) B | |4 MEDIOALTO X X X X X X X X X X X X X X X X X X
TRABAJOEN Es ; participar activamente enla una
™ Imeta comin, subordinando los inereses personales a los objetivos |3 meoo X X X X X X X
£ del equipo.
2uEDioBAI)
18AJ0
5ALT0 X X X X X X X X X X X X X X
DIRECCION Es la capacidad para anaizar y evaluar el desemperio actualy |4 MEDIOALTO X X X X X X X X X X X X X X X
ESTRATEGICA DE Ipotencial de los colaboradores y defini e implementar acciones de o X P P Y Y X
TALENTOHUMANO (desarrolo para las personas y equipos en el marco de las
lestrategias de la organizacion adoptando un rol e faciltador y qui. |, wepioaaso
1820

Fuente: Los autores
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- TOTAL TOTAL
COMPETENCIAS CALIFICACION PERSONAS LIDERAZGO PERSONAS
81— 100 13 1 0-20 0
6180 15 2 21-40 0
LIDERAZGO 41 -60 7 3 41 - 60 7
21-40 0 4 61-80 15
0-20 0 5| 81-100 13
LIDERAZGO LIDERAZGO
16 -
14 -
m1
12 -
10 - m2
8 - 3
6 .
4 7 ¢
, 0 0 5
e .
1 2 3 4 5

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Liderazgo.
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, TOTAL . TOTAL
COMPETENCIAS | CALIFICACION PERSONAS COMUNICACION PERSONAS
81-100 14 0-20 0
61 -80 15 21 -40 0
COMUNICACION 41 - 60 6 41 - 60 6
21 -40 0 61 -80 15
0-20 0 81-100 14
COMUNICACION COMUNICACION
16
14 17%
ml
12
10 m?2
8 3
6 4
4 -5
"l 0o—0 16 ; 43%
0 -. -.
1 2 3 4 5

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Comunicacion Asertiva.

153




2 TOTAL TRABAJO EN TOTAL
COMPETENCIAS CALIFICACION PERSONAS EQUIPO PERSONAS
81-100 10 1 0-20 0
61-80 18 2 21-40 0
TRABAJO EN EQUIPO 41 - 60 7 3 41 - 60 7
21-40 0 4 61-80 18
0-20 0 5 81-100 10
TRABAIJO EN EQUIPO TRABAJO EN EQUIPO
20 -
o
3 20%
15 A
m2
10 A 3
4
5 .
0 0 |7 ;
L A __J
o (- 51%
1 2 3 4

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Trabajo en Equipo.




COMPETENCIAS CALIFICACION

81 - 100
61 -80
DIRECCION
ESTRATEGICA DE 41 - 60
TALENTO HUMANO
21-40
0-20

DIRECCION
TOTAL ESTRATEGICA | TOTAL
PERSONAS DE TALENTO | PERSONAS
HUMANO
13 1 0-20 0
15 2| 21-40 0
7 3| 41-60 7
0 4| 61-80 15
0 5| 81-100 13

DIRECCION ESTRATEGICA DE
TALENTO HUMANO

15 4

10

=32
1 | 2 | 3 | 4 | 5

DIRECCION ESTRATEGICA DE
TALENTO HUMANO

m1 20%
. 37%
3
4
> 43%

Fuente: Los Autores, Cuadro Resumen Resultados Competencia Direccion Estratégica de Talento Humano
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Disefio e Implementacidn Planes de Accion

Después de la realizacion de los talleres para los lideres de Cooprogreso se realizé el
modelo de Plan de Accion como actividad final para su aplicacion en conjunto con los
equipos de trabajo a su cargo asi los lideres pusieron en practica las herramientas
aprendidas en el taller fortaleciendo de esta manera sus estilos de liderazgo, es decir
indagando, desarrollando a sus colaboradores utilizando las técnicas, esto se logrd
mediante la comprension de su entorno (relaciones interpersonales del equipo de
trabajo) y cuanto afectan las decisiones si son asertivas en crecimiento en conjunto y si
no son negativas como repercute y corregirla adecuadamente en el caso de ser necesario,
al incluir a sus equipos de trabajo en las decisiones que se desarrollaron se pudo
constatar mejores indices de corresponsabilidad y la delegacién a los miembros del
equipo de acuerdo a sus competencias, cumpliendo otra perspectiva que cada integrante
aporte con sus fortalezas individuales a un objetivo en comdn, considerando que la
sinergia de un equipo se enriquece por el poder de sus interdisciplinariedad, cuando cada

uno aporta con lo que mejor sabe hacer.

El desarrollo de las habilidades directivas y el transferir los conocimientos y
experiencias de los lideres, con argumentos justos y verdaderos en el caso de
controversia, negociar los conflictos , coordinar las actividades para que en lo posible la
delegacion de tareas sea por igual, todos estos aspectos son importantes para
posteriormente se siga generando nuevos lideres en la organizacion y los actuales
continuar trabajando en ser mejores guias y facilitadores en la consecucion de objetivos
estratégicos de la Institucion cumpliendo y manteniendo la alineacion con la Filosofia
Corporativa, los valores de la organizacion al concientizarlos y estar inmersos en el dia a
dia mediante las acciones cotidianas fortalece asi la forma de comunicarse
asertivamente, ir comprendiendo como se desenvuelven las redes de comunicacion
formal e informal, como el efecto y poder de la palabra puede influir en sus discursos de
coémo llegar a su gente, y percibir sus necesidades implicitas y explicitas fomentando las
competencias mas importantes en un equipo de trabajo como son la creatividad y la
recursividad que generan cambios oportunos y nuevas tendencias innovadoras para el

progreso de la Organizacidn que se convierta en un empresa socialmente responsable
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cuidando los detalle de su entorno y grupos de interés, como son comunidad, medio
ambiente, empleos de calidad, entre otros.

Con los lideres se llegd al compromiso de entregar los bosquejos de los planes de accion
que realizaron en conjunto con sus equipos de trabajo después de un mes de haberse
culminado el taller, pues en el mismo se dio la estructura y explicacion para

desarrollarlo.

El Modelo del Plan de Accidn estructurado en el taller para mejorar el Clima Laboral en
cada una de las areas y agencias por parte de los lideres se plantea con una visién de

corresponsabilidad determinando los items siguientes:

e PROBLEMA.

e CAUSAS.

e POSIBLES SOLUCIONES.
e FECHA DE EJECUCION.
e RESPONSABLES.

e ACCIONES A EJECUTAR.
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organizacion del
equipo 2.-
Falta de
conocimiento a
nivel personal de
cada uno de los
integrantes del
Centro de
Inversiones

3.- Rumores de
indole personal mal
infundados que
hacen dafio al grupo

responsable del envio correcto
y a tiempo de los informes, al
igual que deben organizar bien
el tiempo de trabajo.

2.- Actividades sociales

3.- Actividades deportivas

4.- Conversacion y Charlas
con el grupo

2.- ago-2011
3.- sep-2011
4.- Todo el afio

COMPETENCIAS CAUSAS POSIBLES SOLUCIONES F. EJECUCION RESPONSABLES ACCION EJECUTADAS
RELACIONES 1.- Falta de 1.- Cada uno de los 1.-9-ago-2011en  1.- Todo el equipo 1.- Team Building
INTERPERSONALES Cooperacion y integrantes del Equipo sera adelante del Centro de Inversiones agosto /09

Inversiones

2.- (Actividades
Sociales) Yadira
Caicedo, Carolina
Avrias, Pablo Galiano
3.- (Actividades
deportivas) Silvana
Meneses, Ximena
Pilco, Eugenia
Campoverde,
Roberto Le6n

4.- Tatiana Martinez

2.- Conformacion del equipo
de fatbol femenino de
inversiones y participacion
en el campeonato interno, los
varones del equipo fueron
los entrenadores oct/09

3.- Organizacion de los
eventos de las fiestas de
Quito dic-09

4.- Cena Navidad y amigo
secreto dic-09

5.- Reunioén de
retroalimentacion de fin de
afio con material audiovisual
referente a las actividades
realizada durante el 2009
(fotografias del grupo y
pelicula tierra de gigantes)

TRABAJO EN EQUIPO

1.- No se tenia back
up bien definidos de
cada oficial

2.- Individualismo
en el trabajo

1.- Asignar con todo el equipo
los back up

2.- Team building Il

3.- Lectura del libro ejecutivo
eficaz y Océano Azul

4. Pedir asistente de Gerencia
y a Talento Humano listado de
libros y peliculas existentes en
la Cooperativa para que el
equipo del Centro de
Inversiones acceda a dichas
herramientas para su
autoeduacion

5.- En una de las reuniones
quincenales del mes del
Centro de Inversiones, se
realizara una actividad para
fortalecer el trabajo en equipo.

1.- back up ago-
2011 ,actualizacion
8-ago-2011
2.-nov 2011

3.- sep- oct y nov
2011

4.- ago-2011

1.- Equipo del
Centro de
Inversiones

2.- Leonardo
Alulema

3.- Ma. Eugenia
Campoverde

4.- Tatiana Martinez
/ Yadira Caicedo
5.- Dany Caicedo /
Jorge Mantilla

1.- Seleccion de los back up
de inversiones ago-2009 y
actualizacion 8-ago-10

2.- En las reuniones del
Centro de Inversiones se ha
realizado actividades para
mejorar y fortalecer el
trabajo en equipo, como son
videos, charlas.

3.- Se realiz6 un Team
Building con los integrantes
del Centro de Inversiones
ago-09
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RECOMPENSAS DE

1.Desconocimiento

1.- Cartelera, presentar a los

1.- desde sep 2011

1y 2.- Dayana

Por ejecutar

TRABAJO del manual de oficiales que cumplan las 2.-sep 2011 Estupifian / Sarita
incentivos metas y mas temas Villavicencio /
interesantes para el grupo. Pablo Galiano
2.- Charla sobre el manual de
incentivos
RETOS Y 1.Desconocimiento  1.- Charla Departamento de 1.- sep-11 1.- Elizabeth Saravia  Por ejecutar
OPORTUNIDADES del plan de carrera Talento Humano 2.-ago-11 / Pablo Galiano

2.- Montos muy
altos de portafolio
de inversiones para
categoria de
oficiales

2.- Presentacion de propuesta
de montos de portafolio de
inversiones para categoria de
oficiales de inversiones.

2.- Tatiana Martinez
/ Veronica
Rodriguez

Fuente: Los Autores, Modelo Plan de Accion
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La evaluacion del Proyecto tuvo el respaldo de la Encuesta de Satisfaccion del Taller

donde los participantes valoraron el evento en dos modalidades:

e Valoracion Global del Evento

e Valoracion Especifica del Evento

Cuadro Resultados Indice de Satisfaccion taller

Nombres Valoracion  Valoracion Total
Global Especifica
FREDDY ENRIQUEZ 10 7 17
LUZ VACACELA 10 8 18
GERMANIA GALLARDO 7 10 17
HERNAN SAMANIEGO 10 10 20
ADOLFO CASARES 9 8 17
ANDRES GARZON 10 10 20
ALEXIS SILVA 9 10 19
ISABEL BETANCOURT 10 8 18
DIEGO TOLA 10 8 18
SILVIA ORTIZ 8 16
TATIANA MARTINEZ 9 10 19
EDISON ESQUIVEL 9 6 15
MARCELA SEGOVIA 9 10 19
RICHARD VALLEJO 9 10 19
JOSE VITERI 10 10 20
FABIO LASCANO 9 10 19
VERONICA ANDRADE 10 6 16
RUBEN HARO 10 10 20
FREDDY PICO 10 5 15
GUILLERMO CORTEZ 9 6 15
FABIAN MACAS 10 10 20
FLOR JARAMILLO 9 9 18
BYRON BOLANOS 10 9 19
DOLORES QUEZADA 9 10 19
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SANTIAGO GALARZA
IVAN TOBAR
PATRICIA BATALLAS
ALVARO ULCUE
BOLIVAR CARDENAS
MALENA ESPINOZA
FRANKLIN AYALA
SILVANA IBUJES
ALEX PUEBLA
BYRON ENRIQUEZ
NEYVI HERNANDEZ

Fuente: Los Autores
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Gréfico Porcentual Evaluacion Taller

Porcentaje Evaluacion Taller

B EXCELENTE

B MUY BUENO
BUENO

B REGULAR

HMALO

Fuente: Los Autores

Fuente: Los Autores

Resultados Cuantitativos

EXCELENTE 17 - 20 28
MUY BUENO 13-16 7
BUENO 9-12 0
REGULAR 5-8 0
MALO 0-4 0
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EVALUACION DEL PROYECTO

Naturalmente cada ser humano es diferente y posee similitudes, por ello cada persona

tiene necesidades a mejorar.

El grupo de participantes, estuvo presente en los cuatro modulos de capacitacion del
taller de liderazgo propuesto por los autores de este proyecto, con el apoyo de la Alta

Direccion de esta Institucion, se pudo realizar este proceso con resultados satisfactorios.

Durante las jornadas de entrenamiento se presentaron una serie de actividades y
dindmicas que permitieron observar los comportamientos emitidos bajo esta modalidad
de trabajo, en si las competencias son visualizadas mediante la técnica de eventos

criticos.

El equipo evaluador realizé tareas de observacion participante y en cada uno de las
participaciones activas y pasivas de los lideres se fue analizando las competencias
seleccionadas, para esto se utiliz6 un formato de valoracion gradual ademas de ir

estableciendo los niveles de desarrollo que obtuvieron los protagonistas del taller.

Después de cada mddulo se realizaba un ejercicio con el equipo evaluador para la
retroalimentacion y consenso de las evaluaciones realizadas, esto permitié minimizar la
subjetividad y se obtuvo un trabajo bastante objetivo, pues en estos espacios se debatian
dudas, preguntas, y reflexiones sobre la actuacién de los lideres durante la jornada de

trabajo.

Asi se fue sumando las calificaciones cuantitativas y cualitativas para sacar un promedio

general de cada uno de los intervinientes, de este trabajo se pudo concluir lo siguiente:

Los resultados expuestos son un resumen de las competencias evaluadas en los talleres

impartidos a los lideres de Cooprogreso.

En la sintesis expuesta de la competencia transversal que es el Liderazgo derivé lo

siguiente:
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Del cien por ciento de los lideres, se ubicaron en las siguientes posiciones en el

desarrollo de la competencia:

El veinte por ciento pertenece al rango 41 — 60 equivalente al nivel medio de
desarrollo de la competencia.

El cuarenta y tres por ciento pertenece al rango 61 — 80 equivalente al nivel
medio alto de desarrollo de la competencia.

El treinta y siete por ciento pertenece al rango 81 — 100 equivalente al nivel alto

de desarrollo de la competencia.

En la sintesis expuesta de los resultados la competencia Comunicacion Asertiva derivo

lo siguiente:

Del cien por ciento de los lideres, se ubicaron en las siguientes posiciones en el

desarrollo de la competencia:

El diecisiete por ciento pertenece al rango 41 — 60 equivalente al nivel medio de
desarrollo de la competencia.

El cuarenta y tres por ciento pertenece al rango 61 — 80 equivalente al nivel
medio alto de desarrollo de la competencia.

El cuarenta por ciento pertenece al rango 81 — 100 equivalente al nivel alto de

desarrollo de la competencia.

En la sintesis expuesta de los resultados la competencia Trabajo en Equipo derivo lo

siguiente:

Del cien por ciento de los lideres, se ubicaron en las siguientes posiciones en el

desarrollo de la competencia:

El veinte por ciento pertenece al rango 41 — 60 equivalente al nivel medio de

desarrollo de la competencia.

El cincuenta y uno por ciento pertenece al rango 61 — 80 equivalente al nivel

medio alto de desarrollo de la competencia.

El veinte y nueve por ciento pertenece al rango 81 — 100 equivalente al nivel alto

de desarrollo de la competencia.
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En la sintesis expuesta de los resultados la competencia Direccion Estratégica de

Talento Humano derivd lo siguiente:

Del cien por ciento de los lideres, se ubicaron en las siguientes posiciones en el

desarrollo de la competencia:

e EIl veinte por ciento pertenece al rango 41 — 60 equivalente al nivel medio de
desarrollo de la competencia.
e EIl cuarenta y tres por ciento pertenece al rango 61 — 80 equivalente al nivel
medio alto de desarrollo de la competencia.
e El treinta y siete por ciento pertenece al rango 81 — 100 equivalente al nivel alto
de desarrollo de la competencia.
En la encuesta de satisfaccion del Taller de Liderazgo expuesta del Promedio de la

Valoracion Global y Valoracion Especifica obtuvimos lo siguiente:

Del indice de satisfaccion del Taller donde se calificd por parte de los Lideres los

siguientes aspectos:

e Gestion Logistica

e Aprendizajes Adquiridos

e Conocimientos de los Facilitadores

e Organizacion general del Evento
Se tabularon los resultados en un 18.14 puntos de calificacion promedio correspondiente
al rango Excelente de acuerdo al rango establecido por los autores que se enmarca en la

calificacion entre 17 a 20 puntos obtenidos.

Es decir el 80% de los participantes proporciond una calificacion de Excelente al taller
impartido por los autores y un 20% de los participantes otorgd una calificacion que se
encuentra en el rango de Muy Bueno; esto con respecto a los conceptos impartidos y la

metodologia utilizada dentro de cada uno de los médulos del Taller.

La aplicacion del Taller dirigido a los lideres de la Cooperativa de Ahorro y Crédito,

COOPROGRESO, tal como lo reflejan las evaluaciones se puede observar que beneficio
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indudablemente a cada uno de los participantes, pues si bien es cierto un buen nimero
de competencias no se encontraban desarrolladas tales como son el Liderazgo, la
Comunicacion Asertiva, Direccion Estratégica de los Talentos Humanos y Trabajo en
Equipo, de acuerdo a los resultados obtenidos podemos observar que se logro que éstas
se desarrollaron en gran medida; de acuerdo con las evaluaciones realizadas al final de
cada mddulo. Los logros obtenidos en el Taller fueron muy significativos; puesto que
mediante las evaluaciones se not6 en gran manera el que cada participante evolucionaba
en la forma de pensar y hasta repensar los conceptos ya adquiridos a lo largo de su vida

laboral.
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CONCLUSIONES

En el proyecto se apoyo en el diagnéstico de Clima Organizacional como
antecedente vélido para la intervencion, pues permitio clarificar cuales eran los
puntos criticos a mejorar. El objetivo fue encontrar explicaciones a diferentes
aspectos en relacion con el concepto de Liderazgo, con el fin de profundizar en el
conocimiento de esta competencia, cuya influencia en la conducta de los
participantes del taller esta constatada. En cualquier caso, a lo largo del proceso se

encontrd con una serie de aprendizajes.

En primer lugar, debe tenerse en cuenta que los resultados han sido de un sector
especifico, el grupo focal lideres, por otro lado, con el fin de comprobar la influencia
de las competencias complementarias, se determind a la competencia Liderazgo es el
eje transversal que permitié implementar estrategias técnicas para capacitar mediante
herramientas integrales y concientizar a los lideres de su rol e importancia en la

organizacion.

En cuanto a los resultados obtenidos en referencia al porcentaje de la influencia de
las distintas variables utilizadas para explicar las competencias se las encontré en
general bastante satisfactorias, puesto que llegan a superar el 80 por ciento de

aprendizajes y satisfaccion simultaneamente.

El impacto fundamental que generd el taller de lideres, fue el dotar de herramientas
psicoldgicas y conocimientos técnicos en la gestién del Talento Humano, es decir,
que los lideres no solo cumplan un papel de Jefatura sino, que sean una guia para sus
equipos de trabajo, mejorando las relaciones interpersonales, la forma de solucionar
sus conflictos mediante una comunicacion abierta y de mucha confianza que permita
establecer nuevas estrategias para cumplir con los objetivos de la Organizacion,
buscando siempre un bienestar integral donde se le considere al ser humano como

actor principal del cambio y esté siempre sobre la produccion y no al contrario.

Asi las competencias son el repertorio de comportamientos, l1os mismos que son
observados en la realidad cotidiana de una persona, estas competencias pueden
a su vez ser dominadas en mayor o menor medida por un individuo, haciendo eficaz

la consecucion de un objetivo preestablecido, el taller enfocado en competencias
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permitid realizar una medicion del desarrollo de las competencias de una manera

eficiente y objetiva.

Un sistema de gestion por competencias implantado de manera eficaz en una
organizacion, permitié trabajar con una Institucién con una gran ventaja competitiva
hacia el nuevo milenio, las facilidades prestadas fueron fundamentales para la
ejecucion del proyecto, pues si no hubiera existido la Gestion Integral de Talento
Humano basada en competencias el proyecto no hubiera sido posible; de esta manera
al haber seleccionado COOPROGRESO fue un acierto metodoldgico pues se generd

un escenario adecuado para implementar el Taller.

El considerar al ser humano como uno de los pilares primordiales dentro de la
Organizacion, asi como su necesario desarrollo tanto personal como profesional,
contribuye a que se maximice el interés en la consecucion de los objetivos

corporativos.

El Taller de fortalecimiento del Liderazgo, logra que las personas de la organizacién
se encuentren actualizadas con informacion necesaria para un mejor desempefio,
trabajando de mejor manera, entregandose ciento por ciento a su trabajo, y asi

cumplir con los objetivos planteados dentro de la organizacion.

La apertura al medio y la influencia del entorno hacen pensar a la organizacion como
un sistema social complejo, que forma una unidad econOmica, social y técnica.
Debiendo existir una estrecha relacion entre las demandas del entorno y la manera en

gue una organizacién responde y se organiza.

Es asi como hemos determinado los aspectos de liderazgo y comunicacién como los
aspecto mas relevantes para esta organizacién como un sistema social originado y
limitado por un sentido, que se caracteriza por un proceso decisivo que en parte

pretende dar respuesta a los requerimientos del entorno.

La dinamica de organizarse y la fragmentacion de lo organizacional en multiples
equipos de trabajo que interactian reciprocamente a fin de negociar los objetivos
organizacionales y desarrollar sus propios objetivos, resulta lo caracteristico de las

organizaciones en el contexto actual.

168



Son estas las razones que llevan a revisar el concepto de liderazgo y a poner énfasis
en el estudio de los equipos de trabajo, entendiendo éstos como una comunidad de
personas que comparten intereses y metas comunes, cuyas acciones son

interdependientes y situadas socio — historicamente en el tiempo.

El liderazgo, bajo esta perspectiva socio — constructivista de la organizacion aparece
como algo transitorio; orientado mas hacia la coordinacion que hacia la direccion,
dado que la mision y vision no son algo impuesto por el lider hacia el equipo, sino
que son el resultado de un proceso de construccién colectiva, donde todos se hacen
responsables de los significados que se han elaborado y que se han situado como
centrales en el desarrollo del equipo y de la organizacion.

Las competencias son la suma de comportamientos, los mismos que son observados
en la realidad cotidiana de una persona, estas competencias pueden a su vez ser
dominadas en mayor o menor medida por un ser humano, haciendo eficaz la

consecucion de un objetivo prestablecido.

El sistema de gestion por competencias implantado en COOPROGRESO, permitid
intervenir agil y oportunamente en la organizacion para aportar con otra ventaja

competitiva hacia los nuevos desafios.

El considerar al ser humano como uno de los pilares primordiales dentro de la
Organizaciéon asi como su necesario desarrollo, tanto personal (humano) como
profesional (técnico), es decir, integral contribuye a que se maximice el interés en la

consecucion de los objetivos corporativos.

El programa de desarrollo de lideres basado en competencias logré que las personas
de la organizacion se encuentren actualizadas con informacion necesaria para un
mejor desempefio, trabajando de mejor manera, entregandose ciento por ciento a su

trabajo, y asi cumplir con los objetivos planteados dentro de la organizacion.

A los planes de capacitacion no hay que verlos como simples procesos de
aprendizaje, sino hay que verlos como un sistema que al ser coordinado con la
estrategia primordial de COOPROGRESO, constituye un instrumento critico que le
permitira adaptarse de manera rapida a los cambios constantes y crecientes de la

sociedad.

169



Si bien es cierto, pocas son las empresas que han implantado un sistema de
capacitacion hacia los mandos medios y estratégicos, es necesario que en el Area de
Talento Humano se mantenga la mentalidad sobre la necesidad de disponer

elementos como éstos a fin de mejorar la calidad de los servicios que se brindan.

Talento Humano debe dar un giro en la actualidad e incorporar en sus equipos a
personas especialistas (Psicdlogos) en las nuevas tendencias de Desarrollo
Organizacional ya que son ellos los que conocen de mejor manera como incorporar
diferentes subsistemas para mejorar la calidad de los servicios ademas de la

interaccion adecuada del bienestar de la gente que lo conforma.

Es necesario continuar con la cultura en desarrollo de talento humano que
potencialice e identifique los lineamientos fundamentales de innovacién y constante
busqueda de la mejora continua adaptando las herramientas a las necesidades
particulares de cada organizacién recordando que no se puede establecer recetas para
todas las empresas pues cada una tiene sus diferencias marcadas en los aspectos

cotidianos que conforman la cultura e interaccionan en su clima laboral.

Se concluye que al haber realizado procesos de sensibilizacion efectiva, para que se
tome conciencia sobre la necesidad de desarrollar competencias a todos los niveles,
para en un proceso posterior se siga brindando informacion sobre cuales son las
competencias que cada uno debe desarrollar y que actividades se puede realizar para
tener un mejor desempefio, y de esta manera llegar al cumplimiento de objetivos

institucionales, establecidos a largo plazo.
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RECOMENDACIONES

La estrategia primordial a implementar luego del cumplimiento de los planes de
accion es el disefio de un plan de comunicacion interna institucional que permita
establecer vinculos saludables entre sus colaboradores y minimizar el riesgo del a
existencia de las barreras de comunicacion que pueden desencadenar en rumores mal
infundados, conflictos interpersonales destructivos que afectan directamente al Clima
y a la Cultura Organizacional. Por lo tanto el médulo de comunicacién asertiva y
relaciones interpersonales buscé capacitar con herramientas, como la PNLT y la
Resolucion de Conflictos, las guias para que los lideres desarrollen como objetivo

fundamental el factor critico que es la comunicacion.

A los planes de desarrollo, no hay que percibirlos como simples procesos de
capacitacion, si no hay que gestionarlos como un sistema que al ser coordinado con
la estrategia general de la Institucion, constituye un instrumento critico que permitira
a la empresa adaptarse de manera rapida a los cambios constantes y crecientes de su
entorno. Es importante que este tipo de talleres se continlen realizando

periddicamente implementado mejoras continuas.

Si bien es cierto, pocas son las empresas que han implantado un sistema de
capacitacion focalizado de acuerdo a su realidad basandose en el Diagnostico de
Clima Organizacional, interrelacionar los subsistemas de Gestion de Talento
Humano es indispensable pues no deben estar aislados sino integrarlos

objetivamente.

Es necesario que en Talento Humano se genere una nueva mentalidad sobre la
necesidad de disponer elementos como éstos, a fin de mejorar la calidad de los
Servicios que se presentan; es importante dar un giro en la actualidad e incorporar en
sus equipos de trabajo a personas especializadas en la parte psicoldgica ya que son
ellos los que conocen de mejor manera como incorporar diferentes opciones para

mejorar la calidad de vida.

Es necesario que los lideres comiencen a generar una cultura para el desarrollo del
talento humano, en busqueda de un clima organizacional adecuado, siendo agentes

de cambio, pues ellos poseen el poder de tomar decisiones para crear las condiciones
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necesarias que permitan un equilibrio entre el indice de satisfaccién laboral y la

produccion con responsabilidad empresarial.

Se recomienda que los lideres apliquen las herramientas proporcionadas en el taller
con el fin de concientizar sobre la necesidad de desarrollar las competencias dentro
de sus equipos de trabajo, brindandoles apoyo y guia mediante una comunicacion

asertiva, clara y oportuna.

La negociacién de conflictos debe tener claro el concepto primordial Ganar versus
Ganar, es decir que de cada debilidad se obtenga un aprendizaje y una oportunidad

de mejora.

Finalmente proponemos que exista un presupuesto anual para los proyectos de
intervencion, de tal forma que se pueda enfocar la capacitacion y crecimiento interno
basado en metodologias técnicas que sean objetivas para lograr un mejor desempefio

en los trabajadores que conforman Cooprogreso.
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