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RESUMEN

Diferentes organizaciones colombianas se han preocupado por planificar, disefiar e implementar
un Sistema de Gestion de Calidad — SGC al interior de la compafiia, es claro que la implementacion
de un SGC representa algunos beneficios tanto para la organizacion como para los clientes, dentro
de ellos se rescatan el cumplimiento de normas y estandares internacionales, el enfoque,
optimizacion y control de procesos, aspectos que llevan al logro y cumplimiento de los requisitos
y/o necesidades de los clientes. Con base en esto resulta relevante garantizar que los lideres de los
procesos Yy en general la alta direccidn se encuentren comprometidos con la cultura de la calidad
gue un SGC demanda, pues si dentro de la organizacién existe carencia de liderazgo y compromiso
con el sistema de gestion se pueden obstaculizar y/o restar parte de los beneficios ya expuestos.
Este articulo busca identificar algunos de los factores que generan ausencia de liderazgo y
compromiso de la alta direccion con el SGC y en general con la organizacion. Se realizaron
encuestas a personas con rol de lider de procesos y a personal subordinado, en donde se analizo
para cada rol la percepcion sobre el grado de influencia de las habilidades blandas de la alta
direccion frente al clima laboral, el nivel de conciencia sobre la forma en la que cada uno de los
roles hace parte de los procesos que conforman el sistema y que tan importante consideran tener
conocimiento del marco estratégico de la organizacion y el SGC.

Palabras clave: Liderazgo, habilidades blandas, cambio organizacional, compromiso, gestion de
procesos, sistema.

ABSTRACT

Different Colombian organizations have been concerned with planning, designing and
implementing a Quality Management System - QMS within the company, it is clear that the
implementation of a QMS represents some benefits both for the organization and for customers,
within them are they rescue the fulfillment of norms and international standards, the focus,
optimization and control of processes, aspects that lead to the achievement and fulfiliment of
customer requirements and / or needs. Based on this it is relevant to ensure that process leaders
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and senior management in general are committed to the culture of quality that a QMS demands,
because if within the organization there is a lack of leadership and commitment to the management
system, they can be hindered and / or subtract part of the benefits already exposed. This article
seeks to identify some of the factors that generate a lack of leadership and senior management
commitment to the QMS and in general to the organization. Surveys were carried out on people
with the role of process leader and subordinate personnel, where the perception of the degree of
influence of the soft skills of senior management was analyzed for each role in relation to the work
environment, the level of awareness about the way in the one that each of the roles is part of the
processes that make up the system and how important they consider having knowledge of the
strategic framework of the organization and the QMS.

Keywords: Leadership, soft skills, organizational change, commitment, process management,
system.

INTRODUCCION

La puesta en marcha de un SGC demanda de la organizacion la asignacion de recurso
humano, tecnologico y financiero, razon por la cual desde el primer momento en que se decide la
implementacion se debe velar por una serie de etapas asi: sensibilizacion, diagnostico,
planeacion estratégica, implementacion, seguimiento y control, y mejora. La sensibilizacién es
uno de los aspectos mas importantes y no en vano es la primera etapa a abordar, no hay nada mas
dificil que vencer la resistencia al cambio, por tal razdn es necesario dedicar el tiempo y esfuerzo
que esto demande (Gonzalez y Arciniegas, 2016, pp.302-303).

Al visualizar la alta direccién como eje central de la organizacion, basados en la NTC
ISO 9000:2015 en su numeral 2.3.2 donde se sefiala el liderazgo como uno de los principios de la
calidad y en la NTC I1SO 9001:2015 en la que el numeral 5 trata el tema de liderazgo en el SGC,
y si adicionalmente, se considera la sensibilizacion como la primera etapa para disefiar e
implementar el SGC se debe asegurar que a nivel de la alta direccion se cuente con la misma o
maés sensibilizacion y responsabilidad con el SGC que los demas colaboradores de las empresas,

y de esta manera se genere el compromiso con la cultura de la calidad que el SGC requiere para
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su buen desempefio y se entienda a los lideres de procesos y la alta direccién como fuente
replicadora de este aspecto.

No obstante, en algunas organizaciones se concibe que la calidad es responsabilidad
exclusiva de la ata direccidn y que los colaboradores estan limitados a cumplir con las funciones
asignadas. Esta es una vision arcaica que no aplica a la empresa moderna (Cortes, 2017, p. 12),
pues los colaboradores también deben estar comprometidos con el SGC y ser conscientes de que
su trabajo repercute en la organizacion y es la alta direccién quien debe infundir este
pensamiento en todo el personal y en especial a quienes forman parte del SGC.

En consecuencia, es necesario que cada lider y en general la alta direccién de las
organizaciones se comprometan con la participacion activa de la planificacién, implementacion,
seguimiento, control y evaluacién requerida por el SGC, teniendo en cuenta que la organizacion
debe disponer de una serie de recursos en busca de beneficios tanto econdmicos como de
reconocimiento o posicionamiento en el mercado, y dicho mercado se encuentra sujeto a la
globalizacion, las nuevas tecnologias y los cambios en los habitos de consumidores.

Es importante resaltar que el SGC permite abordar estos aspectos de manera apropiada,
debido al enfoque de la NTC ISO 9001:2015 a la satisfaccion del cliente, la mejora y el
pensamiento basado en riesgos. Entonces de no obtenerse los beneficios que se logran con la
implementacion del SGC se puede llegar a percibir como un gasto y no una inversion a mediano
y largo plazo.

Por consiguiente, el liderazgo y el compromiso de la alta direccion con el SGC resulta
determinante al momento de alcanzar los objetivos tanto del SGC como de la organizacion en
general, de ahi que es imperativo atender a la pregunta ;Que factores pueden generar la carencia

de liderazgo y compromiso de la alta direccion con el SGC?
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Para el desarrollo del articulo y en la busqueda de determinar los factores que pueden
generar carencia de liderazgo y compromiso de la alta direccion con el SGC se destacan dentro
de los mas relevantes: en primaria instancia, el restar importancia al desarrollo de habilidades
blandas o transversales en los lideres de procesos y la alta direccion, pues es necesario que estas
habilidades se entiendan como generadoras de un ambiente laboral sano que contribuyen a
incentivar el compromiso y la motivacién del personal con el SGC.

En segunda instancia, se identifico la carencia de interés por integrar los procesos y no
concebir la organizacién bajo un enfoque sistémico, aspecto fundamental a la hora de contribuir
a la mejora continua, optimizacién de recursos y la capacidad de abordar riesgos y
oportunidades.

Y finalmente, la falta de interés por conocer y entender el que hacer de la organizacion y
su contexto tanto interno como externo, incluyendo el marco estrateégico de la organizacion, la
politica y los objetivos, asi como el conocimiento del SGC por parte de los lideres y la alta
direccion pues esto genera credibilidad y confianza en los clientes y las partes interesadas,
asimismo, incentiva la fidelizacion de dichas partes interesadas con la organizacion, es de
rescatar que los lideres y la alta direccion juegan un papel fundamental para la organizacion y el
SGC cuando se entiende que son el pilar de la sensibilizacion y los responsables de la toma de
decisiones.

Dicho esto, se puede determinar como la confianza en el SGC y la organizacion influye
de manera directa en la perdurabilidad de los mismos, siendo necesario entender la confianza
como la garantia que permite gestionar el riesgo en nuestras relaciones con los demas, y que
actlia como mecanismo para la toma de decisiones pues el hecho de confiar implica

vulnerabilidad a las acciones de otros por el hecho de compartir una relacion (Evans, 2017).
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El presente articulo se estructur6 de la siguiente manera: en el titulo de introduccion se
relacionaron los antecedentes del tema, enfocando al lector en la importancia del papel que
tienen los lideres y la alta direccion en el SGC y de igual manera en la organizacion, para
finalmente plantear la pregunta problema, en el titulo de materiales y métodos se expuso de
manera detallada el marco teorico relacionado con las consultas bibliogréficas que respaldan la
investigacion y fundamentan los factores relacionados como causantes de generar carencia de
liderazgo y compromiso de la alta direccién con el SGC y la organizacion.

Luego, en el titulo de resultados y discusion se realizé el andlisis de los resultados
obtenidos en la aplicacion de encuestas a lideres de procesos y subordinados, en las que se buscé
conocer la percepcion sobre la influencia de las habilidades blandas en la alta direccién y los
lideres frente al clima laboral y el bienestar de sus colaboradores, determinar la posicion desde
cada rol del grado de impacto que consideran que tiene el desarrollo de los procesos a cargo en el
SGC y en la organizacion, y reconocer tanto lideres y subordinados que tanta importancia dan al
conocimiento del SGC y el marco estratégico de la organizacion, asi como la percepcién de los
colaboradores de la intencion y el compromiso de los lideres y la alta direccion en socializar y
concientizar al personal de la necesidad del conocer el SGC y marco estratégico de la
organizacion. Finalmente se dio espacio a las conclusiones en las que se determin0 el

cumplimiento de los objetivos planteados.

MATERIALES Y METODOS
Para dar respuesta a la pregunta problema planteada, sobre ;Qué factores pueden generar
la carencia de liderazgo y compromiso de la alta direccién con el SGC? inicialmente se efectuo

una revision bibliografica mediante el uso de palabras claves asociadas al liderazgo, procesos y
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habilidades blandas o soft skills, esta revision aport6 en la identificacion de algunos factores que
generan ausencia de liderazgo y compromiso de la alta direccion con el SGC y la organizacion.

Posteriormente, se aplicaron encuestas a lideres de procesos que tienen a su cargo
personal subordinado en donde se identifico el nivel de importancia que dan al manejo de las
habilidades blandas, asi como la influencia de estas habilidades en el desarrollo personal de los
colaboradores y el grado de compromiso que se genera a partir de estas con el SGC y la
organizacion, la percepcion de la organizacion como un conjunto de procesos que hacen parte de
un sistema en la que hay una relacion de causa y efecto entre las partes que lo conforman y
finalmente a partir de los conocimientos relacionados con el SGC y la organizacién el grado de
compromiso Yy la importancia de socializar y sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia
de este aspecto.

De igual manera se aplicaron encuestas al personal subordinado en donde se determind la
influencia del clima laboral a partir de las habilidades blandas de los lideres, definiendo cuél de
ellas consideran més relevantes en un ambiente de trabajo, el reconocerse como parte de un
sistema y responsable de procesos y finalmente si consideran necesario que los lideres y la alta
direccidn tengan sentido de pertenencia y conozcan plenamente el SGC y en general la
organizacion.

El conocer e identificar estos puntos de vista pretendio establecer las habilidades blandas
fundamentales en los lideres de procesos y en general en la alta direccidn para generar un buen
clima laboral, la importancia de entender la organizacion como un sistema con procesos que se
interrelacionan y tienen una causa y efecto, y finalmente la necesidad del pleno conocimiento del
plan estratégico y contexto interno y externo, y el SGC de la organizacién como fuente de

credibilidad y confianza en el SGC y en general en la organizacion.
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Considerando lo anterior, en la investigacion de las referencias bibliograficas
inicialmente se buscd entender el impacto que tienen los lideres y para el caso de estudio la alta
direccion en el SGC y en general en la organizacion, Segun (Bernal y Sierra, 2017, p. 293) los
lideres deben ser personas al servicio de sus colaboradores, estar atentos a apoyarlos y estimular
el desarrollo de sus habilidades. Bajo estas consideraciones se espera que las organizaciones sean
mas efectivas y el personal confie en el compromiso de los lideres y la alta direccion.

Después de entender el papel que juegan los lideres y la alta direccién en el SGC y en la
organizacion, se seleccion6 como primer factor de liderazgo el desarrollo de las habilidades con
las que deben contar en la organizacién. Dentro de las habilidades gerenciales se encuentran
relacionadas las habilidades técnicas, habilidades interpersonales y habilidades para la toma de
decisiones.

Al definir las habilidades interpersonales se entienden como la capacidad para
comprender, comunicar y trabajar correctamente con individuos y grupos (Lussier y Achua,
2016), de aca la importancia en el plano organizacional del desarrollo de habilidades blandas o
soft skills. Segun Arroyo (2017) son la que hoy, hacen la verdadera diferencia entre un
profesional y otro. Son a su vez, las que realmente agregan valor a una organizacion.

Por esto, se hace necesario que entre las personas que hacen parte del SGC y en general
en la organizacion se tenga un buen clima laboral, ya que de no contar con este factor se puede
generar en los colaboradores de la organizacion desatencion en las responsabilidades asignadas
y pérdida de autoridad de los lideres de procesos inherentes al SGC y en la organizacion misma,
por ende no resultaria extrafio que el proceso de seguimiento, medicion y control de procesos se
realice de manera inadecuada sin identificar los factores realmente determinantes que estén

afectando o representen un riesgo para el SGC y de igual forma para la organizacion.
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La NTC ISO 9001:2015 en su numeral 9.1 establece los requisitos de seguimiento,
medicion, andlisis y evaluacion y en el numeral 9.3 la revision por la direccion, de ahi que estos
aspectos son requisitos a cumplir en el SGC pues en los casos en los cuales la alta direccion no
cuenta con informacion oportuna, completa y de calidad para la toma de decisiones, disefio,
planeacion e implementacion de estrategias no seran eficaces al momento de establecer la mejora
continua y destinar los recursos necesarios al SGC.

El segundo factor que se indago, es la necesidad de entender por parte de los lideres de
procesos Y la alta direccién a la organizacion como un sistema en donde los elementos claves son
los procesos que se encuentran interrelacionados y a su vez son independientes, que buscan
cumplir una serie de objetivos en comun, basados en la mision, la vision, las estrategias, las
politicas tanto de la organizacion como las del SGC. Dentro de la organizacion y el SGC todos
los procesos deben afiadir un valor al transformar las entradas en un resultado ya sea porque la
salida actlia como entrada de otro proceso o el producto y/o servicio destinado al cliente que
debe cumplir con unas caracteristicas concretas para los dos casos (Pardo, 2018).

En los diferentes procesos a los que hay lugar en los SGC las personas que intervienen
desarrollan actividades de las cuales se hacen responsables siendo entonces necesario que los
roles, responsabilidades y autoridades se encuentran claramente definidas. Como se puede
observar los procesos son la columna vertebral de los SGC razon por la cual se habla del enfoque
a procesos, Yy de alli la necesidad de visualizar e identificar los problemas o fallas en cualquiera
de los procesos del SGC, para diagnosticar el origen de los problemas que se puedan presentar en
los diferentes procesos, hay que adaptar un enfoque sistémico en vez de una perspectiva centrada

en un solo proceso y el lider individual de este (McCauley & Fick-Cooper, 2018).
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Si bien es cierto que la alta direccion se encuentra clasificada dentro de los procesos
estratégicos o gerenciales, si no se concibe el SGC y la organizacién con un enfoque a procesos
en donde se identifican y se gestionan de manera eficaz y eficiente no se pueden tener las salidas
deseadas y esperadas.

De acuerdo a la NTC ISO 9001:2015 del (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion [ICONTEC], 2015) se relaciona que el pensamiento basado en riesgos permite a
una organizacion determinar los factores que podrian causar que sus procesos y su sistema de
gestion de calidad se desvien de los resultados planificados; por consiguiente, si el lider no
concibe la organizacion como un sistema y carece de un enfoque en procesos en donde hay una
relacion directa o indirecta de causa y efecto, se tiende a entorpecer los procesos de mejora,
perder la continuidad del negocio y reducir la capacidad de anticiparse y abordar riesgos y
oportunidades. Al mismo tiempo, segun la NTC ISO 9000:2015 del (Instituto Colombiano de
Normas Teécnicas y Certificacion [ICONTEC], 2015) dentro del numeral 2.3.4 relaciona como
principio de la calidad el enfoque a procesos y en el 2.3.5 la mejora, de este modo se pueden
determinar que la falta de esta vision por parte de los lideres y la alta direccion reflejan carencia
de compromiso con el SGC.

En algunas ocasiones las dificultades en el 6ptimo desarrollo de los procesos se centran
en la falta de comunicacion o comunicacion inadecuada con otros procesos, una vision no
compartida que puede desencadenar la repeticion de algunas actividades y el mal uso de recursos
pues se entiende que los recursos se encuentran asignados a las areas de la organizacion y no a
los procesos y el escaso enfoque al cliente, tanto interno como externo. Segun Pardo (2018) el
apoyo de la direccidn es un elemento primordial para conseguir el éxito de cualquier iniciativa en

las organizaciones, y son ellos los encargados de replicar, apoyar e implicarse en la gestion de
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procesos para transmitir la importancia con firmeza y entusiasmo, de aqui la necesidad de que
lideres de procesos y alta direccion se comprometan a concientizar a todos los colaboradores que
forman parte de un sistema y que el desempefio del proceso o procesos a cargo afecta directa o
indirectamente lo demés procesos del sistema

Finalmente, el altimo factor que se investigo fue la importancia que tiene para el SGC y
en general para la organizacion que los lideres y la alta direccion conozcan de manera detallada y
minuciosa el SGC y el que hacer de la organizacién desde su contexto interno y externo. Segun
(Minch, 2018) un andlisis estratégico consiste en la evaluacion del entorno interno y externo de
la organizacidn, los lideres y la alta direccién deben tener la capacidad de realizar dicho andlisis
con el fin de seleccionar y aplicar técnicas administrativas y de gestion de acuerdo a la situacion
de la organizacion.

También se debe considerar que los directivos por el estatus que poseen dentro de la
organizacion tienen facil acceso a toda o casi toda la informacion (Pautt, 2016), tanto la
relacionada con el SGC y la organizacién en general y es por esto que en uso de esas facultades
deben estar al tanto de los procesos, recursos, necesidades y expectativas de las partes
interesadas y en general el contexto de la organizacion, para generar un alto grado de confianza 'y
credibilidad por parte de clientes, proveedores y demas partes interesadas.

Ahora bien, los lideres y la alta direccién al tener acceso a un gran volumen de
informacion ya sea verbal o escrita tienen la responsabilidad de depurarla y evaluarla de tal
forma que se demuestre por parte de ellos una administracion estratégica. De acuerdo a lo
planteado por (Miinch, 2018) la finalidad de la administracion estrategia es lograr la maxima
productividad, eficiencia, eficacia, calidad y competitividad por lo que este enfoque resulta

provechoso a la hora de tomar decisiones relacionadas con el SGC.
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La falta de interés de los lideres y de la alta direccion por entender el SGC nubla su vision
para tomar decisiones que aporten a cumplir con las politicas, objetivos y estrategias de calidad
del SGC. Si este factor se evalUa en relacion al impacto en los clientes y partes interesadas puede
llevar a la ausencia de credibilidad y confianza en el SGC de la organizacion, generando una
menor fidelizacion de clientes y un nimero de proveedores interesados en establecer
negociaciones sustancialmente menor.

Ahondando en los tipos de confianza, se encuentra la confianza interpersonal se trata de
definir en quien o quienes podemos confiar en espera de que se cumplan con las expectativas
mediante sus acciones y considerando que hay interaccion entre si, y la confianza en el sistema
para el caso de estudio se aplica directamente a la organizacion y el SGC en si. Un nivel de
confianza bajo ya sea en el individuo, el SGC o la organizacion representa un precio alto para el
SGC y la organizacion pues afecta la productividad e imposibilita obtener buenos resultado
(Evans, 2017).

A partir del anterior anélisis, frente a los factores que determinan ausencia de liderazgo y
compromiso con el SGC se logra precisar el nivel de influencia que tienen los lideres de procesos
y la alta direccion con sus colaboradores, el SGC y la organizacion para alcanzar los objetivos
propuestos, enfocarse en la mejor continua, satisfaccion al cliente y la perdurabilidad del
negocio. lgualmente se identificaron los aspectos negativos que traen al SGC y a la organizacion
la ausencia de habilidades blandas en la alta direccion, el desinterés por integrar los procesos del
SGC y en general de la organizacion, y la falta de conocimiento del SGC y el contexto de la

organizacion por parte de la alta direccion y lideres de procesos.
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RESULTADOS Y DISCUSION

Tomando como base la pregunta planteada ¢ Qué factores pueden generar la carencia de
liderazgo y compromiso de la alta direccion con el SGC? y segun la bibliografia consultada, se
aplicaron encuestas a lideres de diferentes procesos y a colaboradores de una entidad estatal, con
el objetivo de obtener informacion relevante que permita conocer la percepcién de los lideres
frente al compromiso que por sus cargos demandan con el SGC y la organizacion.

En relacion a la encuesta aplicada a los colaboradores o subordinados, el objetivo trazado
fue conocer la percepcion sobre el clima laboral partiendo de las habilidades blandas de los
lideres y la alta direccion, determinar el grado de conciencia que hay sobre los efectos en otros
procesos partiendo del desarrollo de sus responsabilidades, y finalmente la necesidad de que el
lider y la alta direccion conozca el SGC y la organizacién, de igual manera se busco saber si
perciben por parte de los lideres el compromiso de concientizar al personal de la importancia de
conocer el contexto de la organizacion y el SGC.

Como instrumento de recoleccion de informacion se utilizaron dos cuestionarios de
acuerdo al rol en la organizacion asi: Aspecto del liderazgo — Lideres y Aspecto del liderazgo —
Colaboradores, se aplicaron en linea con la herramienta google forms, para cada rol se plantearon
preguntas seleccion maltiple asi como preguntas abiertas en las que se pidio justificar la
respuesta para entender el porqué del nivel de percepcion.

Es de precisar que se busco con estas encuestas indagar los tres aspectos que se han
determinado como esenciales para demostrar compromiso y liderazgo con el SGC vy la
organizacion, asi entonces en la encuesta que se aplico a los lideres se buscd identificar la
importancia que dan al implementar habilidades blandas y determinar en una escalade 1 a 5 de

las habilidades listadas en la encuesta cuales consideran mas relevantes dentro de su rol, el
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impacto que tiene las acciones y los resultados de los procesos a su cargo frente al SGC y otros
procesos, como el compromiso que tienen frente a la necesidad de concientizar al personal que
forman parte de un sistema interrelacionado, y finalmente el grado de importancia que los lideres
dan a la necesidad de conocer el marco estratégico de la organizacion y el SGC.

Al analizar las respuestas de los lideres de procesos, se identificd que el 60% de los
lideres consideran muy importante desde su rol conocer e implementar habilidades blandas y el
40% restante lo considera importante. Frente a la frecuencia que consideran pertinente tomar
capacitaciones asociadas con el tema y que sean dirigidas por la alta direccién como se puede ver
en la Figura 1, se obtuvo que el 60% considera que se deben realizar semestralmente mientras

que el otro 40 % se divide en el 20% anual y el otro 20% trimestral.

Figura 1

Frecuencia de capacitaciones para los lideres en habilidades blandas

;Con que frecuencia considera necesario que se programen capacitaciones en
habilidades blandas por parte de la alta direccion ?

@ Trimesiral
® Semestral
Anual

@ Ofro

Finalmente para este aspecto se listaron cinco habilidades blandas asi empatia, facilidad
de comunicacion, escucha activa, resolucion de conflictos y la capacidad de tomar decisiones; y
asignaron desde su punto de vista una puntuacion de la mas a la menos importante en su rol
como lider. Cabe resaltar que la puntuacion mas baja que se asigno fue la de 2 y los resultados

muestran que la habilidad con mayor importancia para los lideres es la capacidad para tomar
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decisiones, en su orden continua la resolucién de conflictos y escucha activa, seguida de
facilidad de comunicacion y finalmente la empatia. En la pregunta abierta sobre alguna otra
habilidad que consideren esencial para su perfil se relacion6 de manera recurrente el trabajo en
equipo.

Es importante entender el concepto de la habilidades listadas dentro de la encuesta, la
empatia entonces se define como la intencién de comprender los sentimientos y emociones de los
demas, el entender como se siente el otro individuo.

Ahora bien, la comunicacion ofrece una oportunidad de confianza para que un lider
reciba o transmita informacion. Segun (Hellriegel et al., 2017) la comunicacion efectiva es la
base que sustenta la efectividad de la administracion y por este mismo volumen de informacion
la alta direccion y los lideres deben establecer el orden de prioridad a los mensajes que requiere
atencion inmediata, esto con el fin de regular el flujo de informacion y posteriormente realizar
retroalimentacion mediante un lenguaje sencillo, cabe resaltar que como lider debe tener la
habilidad de comunicarse mediante el lenguaje no verbal de manera adecuada.

Segun (Hoppe, 2017) la escucha activa es la voluntad y la capacidad de una persona de
escuchar y comprender, al desarrollar esta habilidad los lideres se convierten en oyentes mas
efectivos capaces de conseguir mas informacion que a su vez puede resultar clave para la toma
de decisiones e implementacion de estrategias. Se debe tener en cuenta que la escucha activa no
es un elemento opcional del liderazgo pues es un componente fundamental de las tareas que
enfrentan los lideres actualmente.

Por otra parte los lideres de procesos y la alta direccidn deben intervenir para la
resolucion de conflictos, algunos se basan en la asertividad y la cooperacion, este tipo de lideres

consideran que el mejor enfoque es que cada parte haga algo para ganar un poco de valor
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permitiendo la victoria parcial, los lideres colaborativos buscan satisfacer las necesidades de
todos los grupos de interés y los lideres éticos se comprometen a tomar decisiones éticas para
determinar cuando es asertivo comprometerse, ser complaciente o evitar el conflicto. Las
organizaciones deben tener cuidado de no contar con lideres dispuestos a ganar aun en contra de
los valores éticos el bienestar de la empresa (Ferrel, 2017).

Segun (Gonzalez, 2017) se debe tener claro que un conflicto individual en el contexto
laboral puede volverse colectivo, de alli la necesidad de que los lideres y la alta direccion actlen
como mediadores en busca de afrontar el problema con equidad, aceptacion, respeto mutuo y
aprendizaje.

Finalmente al revisar el tema de toma de decisiones, esta habilidad consiste en elegir una
alternativa entre varias y su enfoque racional, dentro del contexto se supone que los lideres y la
alta direccion toman decisiones logicas y de forma objetiva, para lograr los resultados deseados y
se pueden generar con base en la frecuencia y las evidencias pero tambien los lideres y la alta
direccion debe atender a la intuicion y la ética (Griffin et al., 2020)

En el segundo aspecto que se analizo fue la conciencia que tienen los lideres frente a la
frecuencia en la que considera que las acciones y resultados que se generan en los procesos a su
cargo pueden impactar otros procesos, solo el 60% considera que afecta siempre y el restante
40% considera que casi siempre. Sin embargo, resulta inquietante ver como solo el 80% de los
lideres encuestados se encargan de concientizar a sus colaboradores que el proceso 0 procesos en
los que participan forman parte de un sistema y su desempefio tiene causa y efecto sobre el SGC
y la organizacion. Asimismo como se muestra en la Figura 2, los lideres que realizan la actividad

de concientizacion y sensibilizacion a sus colaboradores el 100% lo realizan mediante reuniones.
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Figura 2

Herramientas de concientizacion utilizada por los lideres

:Mediante que herramientas realiza la concientizacion al personal a cargo?

@ Reuniones
@ Correns
Ofro

Es predominante para esta organizacion que en primer lugar, sea el 100% de los lideres
de proceso y la alta direccion los que tengan el compromiso de concientizar a sus subordinados y
colaboradores que forman parte de un proceso y que siempre los resultados obtenidos van a
afectar los demas procesos, tanto los del SGC como los de la organizacién en si. Y en segundo
lugar deben innovar en la manera de generar mecanismos de sensibilizacion, saliéndose de las
tradicionales reuniones que pueden ser tediosas y hacer que el tema se vea como una carga extra
laboral.

Como ultimo aspecto encuestado es necesario destacar que el 60% de los lideres
encuestados respondio que considera muy importante conocer plenamente el marco estratégico
de la organizacion y el 40% restante lo considera importante, al comparar esta pregunta con el
nivel de importancia que dan al conocer plenamente el SGC llama la atencion que el 80% lo
considera muy importante frente al 20% que lo considera importante.

Segun esta informacion los lideres son conscientes de la necesidad de conocer tanto el
marco estratégico (mision, vision, politicas, estrategias, cultura organizacional) de la

organizacion como el SGC, pero es imperante que los lideres de los procesos y la alta direccién
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comprendan que se debe partir de entender el contexto interno y externo de la organizacién para
con base en esta informacion entender el SGC, no se debe dejar de lado que la politica de calidad
y los objetivos de calidad se determinan de manera armonica con la mision, vision, objetivos,
politicas y los valores de la organizacion en si.

Aun cuando los lideres de procesos son conscientes de la importancia de conocer el
marco estratégico de la organizacion y el SGC, frente a la pregunta si consideran tener pleno
conocimiento del marco estratégico, el contexto de la organizacion y del SGC, se registr6 que el
60% de los lideres si tiene conocimiento pleno y el restante 40% respondi6 no tener pleno
conocimiento. Nuevamente se identifica en esta organizacion la falta de compromiso por parte
de los lideres de tener pleno conocimiento del SGC y el contexto de la organizacion; sin
embargo, dentro de los propuestas para reforzar estos conocimientos plantearon la de asistir a
capacitaciones y actividades propuestas en las que se profundice en estos temas, es prudente
entonces recordar que este aspecto permite a una organizacion generar credibilidad y confianza
de las partes interesadas e incentivar la fidelizacion de los clientes y de alli la importancia de
reforzar estos aspectos en los lideres de procesos y la alta direccion.

En el analisis de la informacion suministrada por los colaboradores o subordinados se
indagd en primer lugar sobre las habilidades blandas, en la pregunta si considera que el clima
laboral que se logre a través del desarrollo de la habilidades blandas de los lideres y la alta
direccion influye en la productividad y los resultados de los procesos en los que participan, el
66.7% de los colaboradores encuestados esta totalmente de acuerdo mientras que el 33.3% esta
de acuerdo, y en las respuestas abiertas se aclaré que un buen clima laboral genera mayor

seguridad en los empleados esto asociado a la motivacion, sentido de pertenencia, compromiso y
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agrado en el cumplimiento de las funciones, situaciones que se reflejan en productividad dejando
de lado factores como el tedio y el aburrimiento.

Es necesario entonces entender la definicion de buen clima laboral o satisfaccion laboral,
y estos conceptos se han definido como la actitud personal favorable que se adopta ante el
trabajo. La satisfaccion laboral se encuentra relacionada con los pensamientos, los juicios
apreciativos y las intenciones, este concepto va directamente ligado a la antigiiedad pues se
incrementa la satisfaccion, la dependencia y el agrado sentimental que el trabajo produce en las
personas. Por lo general las personas que trabajan a satisfaccién gozan de mejor salud, tienen
mayor inclinacién a participar en actividades deportivas, religiosas, culturales, educativas, etc. y
por ende tienen un mayor sentido de pertenencia y compromiso con la organizacion (Ortega,
2017).

En cuanto a la puntuacion dada a las habilidades blandas de la empatia, la facilidad de
comunicacion, escucha activa, la resolucion de conflictos y la capacidad de tomar decisiones, la
habilidad con mayor puntuacion fue la habilidad de tomar decisiones, entonces comparando la
informacion obtenida tanto para lideres de procesos como para los colaboradores esta es la
habilidad con mayor importancia e influencia en los lideres y que afecta a subordinados.

Siguiendo el orden de importancia que dieron los colaboradores encuestados se tiene la
habilidad de la escucha activa y la empatia, y finalmente la facilidad de comunicacién y la
resolucion de conflictos, es importante ver como para los colaboradores la empatia es una
habilidad esencial en los lideres mientras que para los lideres esta habilidad ocupa la ultima
posicion. Es necesario entonces que en esta organizacion los lideres empiecen a ponerse un poco
mas en los zapatos de sus colaboradores para identificar posibles fallas a nivel del SGC y de la

organizacion.



20
LIDERAZGO Y ALTA DIRECCION EN EL SISTEMA DE GESTION

De manera abierta tanto lideres como subordinados manifestaron la importancia de que
los lideres y la alta direccién desarrollen e implemente la habilidad del trabajo en equipo como
habilidades esenciales en un lider. Segun (Chiavenato, 2020) el mundo de los negocios exige
cambio, flexibilidad, agilidad e innovacion en las organizaciones por lo que en vez de separar
las persona en puestos individuales de trabajo los lideres se deben preocupar por formar equipos
de produccion, pues es con estos equipos que se van a alcanzar los objetivos y a ofrecer los
resultados esperados, para nuestro caso del SGC y de la organizacién en si. Los lideres de
procesos Y la alta direccién deben saber como escoger su equipo, desarrollar las competencias de
cada integrante, entrenarlos, prepararlos, motivarlos y evaluarlos de tal manera que se
incremente la excelencia.

Referente a la pregunta de la frecuencia con que considera que las acciones y los
resultados que se generen en el desarrollo de los procesos a cargo pueden impactar otros
procesos, como se muestra en la Figura 3, solo el 55.6% respondid que siempre, el 33.3%
respondio que casi siempre y con preocupacion se reflejo que el 11.1% considera que solo afecta

ocasionalmente.

Figura 3
Impacto del desarrollo de los procesos a cargo en otros procesos

;Con que frecuencia considera que las acciones y resultados que se generen en el
desarrollo del proceso en el que colabora dentro de la organizacion, puede impactar otros

procesos?

@ Munca

@ Casinunca
Ocasionalmente

@ Casisiempre

@ Siempre




21
LIDERAZGO Y ALTA DIRECCION EN EL SISTEMA DE GESTION

Al indagar si existe por parte de los lideres y la alta direccion la preocupacion de
concientizar a sus colaboradores acerca de los efectos que trae al SGC y a la organizacion el
desarrollo y los resultados de los procesos en los que participa el 44.4% sefial6 que
ocasionalmente, el otro 44.4% que casi siempre y el 11.1% con preocupacion respondié que
nunca evidencian esta preocupacion por parte de los lideres y la alta direccion.

Es inquietante como en esta organizacién un porcentaje de los colaboradores ain no
identifica el SGC y las actividades de la organizacién como una serie de procesos con causa 'y
efecto, y es alli en donde la alta direccion y los lideres de proceso deben intervenir de tal manera
que se concienticen ellos mismos y en general a los colaboradores, que el SGC y la organizacion
actlian como un sistema que interactia mediante procesos que se interrelacionan con causas y
efectos en todo el sistema, y de lograr ese nivel de conciencia en todo el personal se puede
aportar al pensamiento basado en riesgos mediante el cual se pueden identificar amenazas y
oportunidades, asi como lograr un mejor desempefio de procesos y optimizacion de recursos.

Finalmente, al abordar el aspecto relacionado con la necesidad de que los lideres y alta
direccion conozcan el SGC y el contexto de la organizacion, asi como la frecuencia con la que
este aspecto influye al momento de alcanzar los objetivos tanto del SGC como de la organizacién
el 66.7% considera que siempre influye, el 22.2% casi siempre y el 11.1% ocasionalmente, de
manera abierta la opinion en comun se enfoco en que el conocimiento del SGC y la organizacion
por parte de los lideres genera que den una orientacion adecuada a las personas a cargo,
conduzcan al logro de los objetivos y a la deteccion temprana de fallas, asimismo les aporta
habilidades para generar una vision clara al momento de delegar, controlar, innovar y coordinar
funciones y recursos tendientes a conseguir los objetivos teniendo en cuenta que son quienes

toman decisiones.
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Ahora bien al preguntar si dentro del rol de colaborador o subordinado consideran
necesario conocer plenamente el SGC y el marco estratégico de la organizacion, como se
evidencia en la Figura 4, el 100% de los encuestado respondio6 que si lo consideran necesario,
justificandolo de acuerdo a sus opiniones por que el conocer el SGC y el marco estratégico
aporta elementos para desempefiar de manera eficaz y eficiente las responsabilidades asignadas

y optimizar esfuerzos en busca de cumplir los objetivos.

Figura 4
Necesidad de conocer el SGC y el marco estratégico de la organizacion desde el rol de subordinado
¢ Considera que dentro del rol gue desempefia como subordinado en la organizacion es

necesario conocer el marco estrategico y el Sistema de Gestion de Calidad - SGC dela
organizacion?

@ Si
@® Mo

De manera general con los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas se evidencia
en esta organizacion que las habilidades blandas son un factor determinante para demostrar
compromiso por parte de los lideres de procesos y la alta direccion, y que los subordinados de
igual manera demandan que sus lideres tengan un minimo de habilidades blandas en pro de un
buen ambiente laboral y del estimulo en el compromiso con el SGC y la organizacion.

Sin embargo, es preocupante como en esta organizacion los lideres de procesos y la alta
direccién entienden el SGC y la organizacion como un sistema, pero la percepcion de los

colaboradores es que no todos los lideres se han comprometido con la concientizacion de este
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factor; asimismo, la percepcion de los colaboradores es que tanto los lideres de procesos como la
alta direccion deberian tener plena conciencia de que el SGC y la organizacion misma es un
sistema compuesto por procesos que se interrelacionan y se ven afectados los unos a los otros,
segln esto es necesario que los lideres y alta direccion se comprometan con este factor y que se
planteen estrategias o medios innovadores diferentes a las reuniones para realizar las actividades
de sensibilizacion.

Por Gltimo en cuanto la necesidad de que los lideres de procesos y la alta direccion tengan
pleno conocimiento del SGC y el marco estratégico de la organizacion, se evidencid que son
conscientes de la importancia que este aspecto tiene; sin embargo, también confirman no tener el
pleno conocimiento del SGC y marco estratégico pero estan en la plena disposicién de adquirir y
dominar estos conocimientos mediante las actividades y propuestas que se generen desde la alta
direccion. Este aspecto resulta predominante en la percepcion de los colaboradores pues
consideran que enfoca a los lideres y alta direccion para tomar decisiones acertadas, asimismo
son conscientes de la necesidad dentro de su rol de colaboradores de entender el SGC y el marco

estratégico para aportar al logro de los objetivos.

CONCLUSIONES
El desarrollo de este articulo permitié indagar sobre tres factores determinantes para
demostrar el compromiso de los lideres y la alta direccion con el SGC y la organizacion. En
primer lugar se identificaron las habilidades blandas como aquellas competencias necesarias en
los lideres de procesos y la alta direccidn para promover un buen clima laboral y el 6ptimo

desempefio del SGC, que a su vez son necesarias al momento de generar motivacion y
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compromiso de los colaboradores para alcanzar los objetivos a partir del cumplimiento de las
responsabilidades asignadas.

En segundo lugar se logré comprender la importancia de ver las organizaciones como un
sistema con un enfoque basado en procesos, necesario para la mejora continua del SGC y de la
organizacion mismay a partir de este factor se refleja en el SGC y la organizacion la
optimizacion de recursos, la posibilidad de anticiparse a mitigar los riesgos y abordar las
oportunidades. Finalmente, se reconocio la alta direccion de la organizacion como pilar para la
sensibilizacion del conocimiento pleno del SGC y el marco estratégico de la organizacion siendo
este un factor esencial para generar credibilidad, fidelizacion y confianza en los clientes y las
partes interesadas, identificando a los lideres de procesos y la alta direccion como los directos
responsables de la toma de decisiones y de la asignacion de recursos.

Y con el fin de recalcar la importancia del liderazgo en las organizaciones, segun
(D" Alessio, 2017) sefiala que la accion de liderar no es un hecho aislado en las organizaciones,
pues son los lideres quienes tienen como responsabilidad transformar las organizaciones e influir
en las personas que trabajan en estas. De igual forma nos lleva a entender que deben contar con
una serie de atributos como son personalidad, pensamiento critico e inteligencia emocional asi
como la ética. Considerando lo anterior se ratifica el nivel de importancia para el SGC y la
organizacion misma que el compromiso de los lideres y la alta direccidn sea permanente para
conseguir los objetivos planificados, contribuir a la credibilidad de la organizacion y
sostenibilidad del SGC, aspectos que se encuentran alineados con el marco estratégico de la
organizacion.

A traveés de las encuestas aplicadas se logré evidenciar que tanto lideres de procesos, alta

direccién y colaboradores son conscientes del papel de las habilidades blandas y su aporte al
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cumplimiento de las funciones asignadas dentro del SGC y la organizacion, también es claro que
en todos los roles hay algun nivel de conciencia de identificar el SGC y la organizacién como un
sistema con enfoque basado en procesos, pero aun hay colaboradores que no perciben por parte
de la alta direccidon y los lideres el compromiso de sensibilizar en este aspecto haciendo
necesario que se creen estrategias y mecanismos de sensibilizacion innovadoras.

Por Gltimo se identifico que hay de igual manera un porcentaje de lideres de procesos y
colaboradores que son conscientes de la necesidad de entender al detalle el SGC y el marco
estratégico de la organizacion por lo que con base en esta necesidad se encuentran dispuestos a
atender a las estrategias que plantee la alta direccion para este proceso de concientizacion.

Se puede entonces a traves de esta disposicién al cambio aclarar que todas las
organizaciones poseen una cultura organizacional que los distingue, identifica y los orienta a
determinado tipo de acciones, asi entonces la cultura organizacional se define como el
comportamiento que comparten los miembros de una organizacion (Hernandez, 2017). Es
provechoso entonces que la cultura organizacional sea de adaptacion al cambio y con disposicion
a la mejora, de esta forma tanto los lideres de procesos como la alta direccion podran
implementar estrategias de sensibilizacion y concientizacion de la mejor manera y en pro del

SGC y en general para la organizacion.
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