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\-" Unidad 1

El talento humano
y la estrategia
organizacional

Autor: Carlos Andrés Lobo
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Los alcances y propdsitos generales de la cartilla se enmarca-
ran en dar la apertura para desarrollar los conocimientos, ha-
bilidades y actitudes necesarios para comprender el desem-
peno de las responsabilidades de gestion del talento humano
en el lugar de trabajo a un nivel profesional. y comprende su
importancia en el trabajo de las organizaciones evaluando
criticamente las normas y practicas sobre las cuales trabaja la
gestion del talento humano.

Siempre tenemos la oportunidad de construir un nuevo prin-
cipio siempre. No tenemos por qué vivir con organizaciones
inflexibles, inhumanas y éticamente cuestionables. Podemos
crear organizaciones que sean fundamentalmente nobles,
que honren cada impulso creativo, que cambien antes de que
se vean obligadas a hacerlo, que lleven pasion al corazén y
estén libres de burocracia. Si administramos efectivamente el
cambio, podemos transformar la estrategia, los procesos, la
tecnologiay las personas para reorientar la organizacién al lo-
gro de los objetivos. En el orden de la evolucion actual, lo que
siempre buscaremos es hacer que nuestras organizaciones
sean mucho mas adaptables e innovadoras.

Esta cartilla se enmarca en brindar la introduccién a los estu-
diantes con respecto a la gestion del talento humano, des-
de una perspectiva estratégica, entendiendo que el talento
humano esta conectado y debe estar alineado a la esperanza
matematica de los inversionistas o accionistas con respecto
al retorno de inversion esperado y al margen que este pre-
sente. Se plantean componentes importantes de la direccion
estratégica organizacional y de la gestion del cambio como
componente necesario para dar apertura a la introduccién or-
ganizacional de todo tipo de nuevo proyecto de gestion.

Los principales contenidos que presentaré en ésta cartilla son:
El talento humano y la estrategia organizacional
Direccion estratégica

Gestion del cambio
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U1 Metodologia

Disponga su mente, sus emociones y su actitud para prepararse e iniciar este camino de
aprendizaje, todo cuando vemos, percibimos y llega a nosotros es para complementar nues-
tra vida, tome lo mejor, lo demas déjelo pasar. Lea entonces, con detenimiento todos los
contenidos compartidos, preparados para usted, apostandole a interpretar, entender, apli-
car y actuar al respecto. Estructure equipos de estudio y ante cualquier duda, contacte a su
docente, quien estara plenamente dispuesto en apoyarlo y llevarlo al siguiente nivel.
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Desarrollo tematico

El talento humano y la estrategia
organizacional

Los seres humanos tenemos la facilidad
para subvalorarnos y subvalorar a los demas
sin alcanzar a dimensionar e interiorizar que
cada pensamiento, palabra y accidn negati-
va que consignamos en nuestra mente ter-
mina por mitigar la fuerza, el impulso y la
intensidad de nuestras metas y propdsitos,
olvidando que las palabras que materializan
los pensamientos tienen el poder de impul-
sar o detener los movimientos sin importar
gue tan grandes o pequefios sean.

Siempre es bueno reconocer la persona que
somos, lo que significamos para la sociedad,
para nuestro entorno de influencia, y es ahi
donde esta el reto, en el aporte, en nuestra
herencia universal, en aquello que dejamos
para la posteridad, en todo cuanto como el
mejor gerente del mejor proyecto, nuestras
vidas, logremos dimensionar y conseguir,
expandiendo nuestros resultados a los de-
mas, apoyando a otros a crecer y siendo la
influencia positiva para que nuestro mejor
proyecto, nosotros mismos, y nuestro en-
torno sean lo mejor posible. Es aca cuando
nuestra vida cobrara un valor diferente, el
valor agregado que le damos pensando no
solo en nosotros, sino en la sociedad.

Cuando gestionamos talentos, es importan-
te proyectar lo que nuestros colaboradores

pueden llegar a ser y no solo lo que son, lo
anterior contribuye a generar grandes pen-
samientos, los grandes pensadores se edu-
can a si mismos para educar a los demas,
para enfocarse en fortalecer los bienes y
servicios, los negocios, y el principal recurso
de toda organizacion, las personas.

En un terreno arido, lejos de la ciudad, apa-
rentemente inutil puede ser a futuro una
hacienda ideal para descansar rodeada de
naturaleza, con un cultivo de nuestros fru-
tos favoritos, lejos del ruido, la contamina-
ciony el estrés de las zonas céntricas, hoy en
dia podemos ser un asistente, un coordina-
dor, un lider, un gestor, un jefe, un directivo,
podemos sonar el vivir en un lugar lejos, a
futuro si nos proyectamos, lo visualizamos y
nos empenamos en lograrlo, seguro lo con-
seguiremos.

Son los suenos de los trabajadores los que
consolidan las organizaciones. Las organi-
zaciones de nuestro tiempo estan compren-
diendo que el principal capital para el logro
de toda estrategia es el talento humano, la
gente, con sus metas, los seres humanos
con sus miedos. Es ahora cuando la promo-
cion constante del pensamiento estratégico
y su interaccién con las metas de sus cola-
boradores se visualizan como foco para ge-
nerar resultados lleva a las organizaciones a
migrar de medidas financieras como punto
de apoyo para tomar decisiones a medidas
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alineadas a conseguir la vision empresarial
y el crecimiento focalizado en resultados a
nivel y la generacion de valor constante.

Recordemos llevar a cabo la practica de
anadir valor, a lo que es, a lo que tenemos,
deseamos y proyectamos, seguramente lle-
vando a cabo esta practica aprenderemos
a ver un mundo de oportunidades y a no
vendernos a bajo precio, a vencer el habi-
to negativo de autodepreciarnos, fortalecer
nuestras ventajas, con seguridad somos me-
jores de lo que creemos que somos, pense-
mos por encima de las cosas triviales y fije-
mos nuestra atenciéon en nuestros grandes
objetivos y antes de involucrarnos en una
discusion sin sentido preguntémonos, esto
es realmente importante, pues bajo la in-
fluencia de nuestro pensamiento director
lograremos ser todo cuanto pensamos.

Aprender a pensar y sofar creativamente
incluye el creer que podemos lograr lo que
imaginamos, cuando hacemos esto nuestra
mente se abre y encuentra facilmente los
medios para hacerlo, eliminar del vocabula-
rio las palabras imposibles, no dara resulta-
do, no se puede, nos ayudara a ver las cosas
en positivo. Intentemos pensar de maneras
diferentes a las tradicionales no porque a al-
guien le haya funcionado algo ante una de-
terminada situacion significa que a nosotros
nos vaya a funcionar de la misma manera.

Estamos llamados a romper el paradigma
de la tradiciéon evitara que nuestra mente
se paralice, propongamos métodos nuevos,
atrevamonos a pensar diferente segura-
mente el 95% de las personas conservaran
la tradicién pero acerquémonos al 5% res-
tante seguramente en ese grupo encontra-
remos el apoyo e interés que necesitamos
para materializar nuestras ideas, rodearse
de personas con intereses y gustos dife-

rentes, cuyos empleos y pasatiempos sean
distintos a los nuestros nos puede aportar
ideas innovadoras.

El verdadero reto ante la necesidad de in-
novacion empresarial se encuentra en for-
mular, clarificar e implementar un modelo
de planeacion y estructuracion de proyec-
tos diferenciadores para focalizarse en lo
importante, medir y poner en accion la es-
trategia de negocios de un modo mas cru-
cial que nunca. La necesidad de configurar
acuerdos entre los diferentes responsables
del talento humano de los diferentes pro-
cesos que se gestionan en la organizacion,
llevan a toda empresa a focalizarse en la ge-
neracion de valor.

Toda empresa existe por una razéon de ser,
para suplir una necesidad, crearla o poten-
cializarla. Toda empresa ha de enmarcarse
en la gestion por resultados y a promover
herramientas de seguimiento, medicion,
planeacion y mejora llevados a cabo desde
su planteamiento hasta su ejecucion con
el total involucramiento y liderazgo de los
diversos talentos con los que se cuente en
cada unidad de negocio. La verdadera razén
de las organizaciones debe ser el tener un
punto comun de llegada, una visidon cau-
tivante, un propodsito con significado, que
debe ir mas alla del objetivo de generar uti-
lidades.

Incluso nosotros como personas, pensan-
tes, enmarcadas en el reto, hemos y es una
buena propuesta, valida, para este ejercicio,
hemos de configurar nuestra misién, nues-
tra vision y estrategias para lograr cuando
mentalicemos. Los factores que determinan
el talento humano estan directamente re-
lacionados con la gestion estratégica per-
sonal y organizacional, puesto que una es-
trategia sin ejecucion solo es un plan, o una
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accion sin estar conectada a una estrategia,
es como un barco sin rumbo.

Un factor clave de éxito en toda estrategia,
en el logro de toda visién, se enmarca en el
nivel de involucramiento de todos los ac-
tores posibles, en la socializacion del logro
esperado a los colaboradores, en brindarles
las guias necesarias para su ejecucion, lo
mejor que puede resultar de este ejercicio
es una experiencia de aprendizaje y fortale-
cimiento continuo, y que mejor si tanto el
colaborador como la organizacion aprende
y replica el proceso.

Toda organizacién debe determinar los co-
nocimientos necesarios para la planifica-
cion, operacidny ejecucion de sus procesos,
esto con él animo de lograr el cumplimiento
de las necesidades y la superacién de ex-
pectativas de sus clientes en cuanto al cum-
plimiento de sus acuerdos y el cumplimien-
to de los requisitos establecidos para sus
productos y servicios. Los conocimientos de
toda organizacién son conocimientos espe-
cificos que se adquieren con la experiencia
en el mercado.

El conocimiento es informacién que se uti-
liza y se comparte para lograr los objetivos
organizacionales. Los conocimientos de la
organizacion pueden basarse en fuentes in-
ternas (tales como, las experiencias apren-
didas, la propiedad intelectual, lecciones
aprendidas quejas, reclamos o insatisfaccio-
nes de los clientes o proveedores, de pro-
yectos de éxito, los resultados de las mejo-
ras en los proyectos, procesos, productos y
servicios. De fuentes externas, normatividad
técnica, de institutos técnicos, tecnolégicos
o universidades, entrenamientos, capacita-
ciones, charlas, de la recopilaciéon de expe-
riencias con grupos de interés.

Luego de leer El reino animal en la oficina.
Un modelo de comunicacion eficaz para me-
jorar las relaciones laborales, Autor: Helene
Lacroix-Sablayrolles. Grupo Editorial Patria,
2009. Segun Helene Lacroix-Sablayrolles,
ha definido cuatro lenguajes principales
simbolizado con cuatro animales: el Koala,
el Aguila, el Pavo real y la Abeja. La primera
letra del nombre de cada uno constituye el
nombre del método: La KAPA -Comunica-
cion (K de koala, A de aguila, etc.).

El Koala es un animal de pelaje suave que
trapa lentamente por los drboles y a veces es
representado con su pequena cria al lomo.
Simboliza la calma, la armonia, el respeto y
la atencidn a los demds. La actitud y el len-
guaje del Koala expresan la cortesia, la soli-
daridady la busqueda paciente del bienestar
colectivo y del equilibrio entre los miembros
del grupo. El Koala escucha e interroga mds
que hablar.

El Aguila, desde lo alto de su nido, observa,
sigue a su presa antes de lanzarse sobre ella.
Desconfiada con un solo vistazo, el dguila
anticipa los riesgos y desde luego se abalan-
za a toda prisa. Resuelta a triunfar va directo
al blanco y defiende sus intereses personales.
Su lenguaje es directo no deja lugar a la ter-
giversacion ni al intercambio. Quiere seguir
dominando. Esperas breves, eficacia en los
resultados y pocos gastos son sus prioridades.
Su modo es el imperativo.

Al Pavo real, majestuoso, le gusta provocar e
impresionar a los demds. Quiere hacerse no-
tar, ser reconocido, amado y valorado. Ade-
mds de no saber escuchar, afirma con énfasis,
conviccion y agitacion. Sus gritos son estri-
dentes, su voz puede volverse fuerte al capri-
cho de sus emociones y su lenguaje teatral. Es
creativo, exclamativo.
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Direccion estratégica

Organizacionalmente las nuevas tenden-
cias nos encaminan a fortalecer estratégi-
camente los anhelos y las disposiciones de
cada uno de los miembros de la organiza-
cion. Una de las tendencias actuales se en-
camina en el mundo de las organizaciones
a atribuirle al talento humano cada vez un
mayor papel diferenciador y por lo tanto
creador de ventaja competitiva radical. Por
tal razén se afirma que nos encontramos en
la era del conocimiento, hemos trasladado
el esfuerzo y el interés que antes se apalan-
caba en los recursos fisicos, el mercado o la
tecnologia al enfoque organizacional de las
personas.

Mas alld de las técnicas de gestién orga-
nizacional, de la fundamentacién y de las
herramientas de gestiéon humana, el éxito
de una empresa depende de las personas
y su capacidad para trabajar por apuestas
duraderas. Para que las personas colaboren
juntas por el logro de una meta, es preciso
que se comprendan y que hablen el mismo
lenguaje. Sin un minimo de comunicaciéon
compatible, es facil que surjan equivocacio-
nes y malos entendidos.

Es interesante que en un mundo de comu-
nicacion existan métodos que busquen
simplificar las relaciones colectivas, por eso
es hoy mds necesario que nunca encontrar
nuevas maneras de hacer lectura a los com-
portamientos de las personas que integran
cada una de las organizaciones en las que
nos encontramos laborando.

Nos encontramos en la era del conocimien-
to, debemos desechar la creencia de que
actualmente lo Unico que requieren para
motivase las personas solamente es el dine-
ro, ya no basta con el dinero, para las nueva

generaciones, la vida es mas de lo que pare-
ce en el aspecto econémico, lo que atrae no
es otra cosa que la creacidén de experiencias
que brinden conocimiento, sentirse parte
de un equipo, ser lider de retos, estar moti-
vados por la accién que fluye con los retos
continuos.

Crear empresa o trabajar en ella por lo tan-
to, demanda hoy en dia un profundo sa-
ber acerca del ser humano, sus caracteris-
ticas, forma de actuar, pensar y sentir, por
mencionar solamente unos aspectos, las
personas tienen mds opciones para labrar
su propio destino, esto se convierte en un
reto para las organizaciones que tienen que
brindar espacios retadores, de crecimiento
y creatividad.

Este material de trabajo se dirige a llamar
la atencién sobre aquellos aspectos en los
cuales las organizaciones se estan concen-
trando para lograr una ventaja competitiva
sostenible, asi como a dirigir y propender
por la alineacién de las personas con base
en los objetivos de la empresa.

La intencién de los responsables del talento
humano en las empresas los llevara a supe-
rar el rol de estar dispuestos a promovery a
superar la generacién de experiencias crea-
tivas y a garantizar un escenario organiza-
cional retador, Ilamativo y sostenible.

El mundo actual de las organizaciones esta
lanzando nuevas iniciativas disefiadas para
mejorar el statu quo. Sin embargo algunas
veces estos esfuerzos de innovacion fallan
por no utilizar la estrategia de comunica-
cion adecuada para el cambio organizacio-
nal, muchas de las personas no entienden
la necesidad del cambio y como les puede
afectar en ultima instancia.
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La esencia de la innovacion es recrear el
mundo de acuerdo a una idea o vision. Crear
nuevo conocimiento significa literalmente
recrear la empresa y a cada uno de los que
la conforma en un interrumpido proceso de
auto-renovacion organizacional y personal.
Lo claro, concreto, practico y evidente es
que, si de producirinnovacion se trata, la cla-
ve es la configuracién de equipos de trabajo.

Las constantes distorsiones del contexto or-
ganizacional, del entorno, de las necesida-
des y expectativas de los grupos de interés,
llevan a las empresas a dinamizar su tum-
bo, a desarrollar en su equipo, roles estra-
tégicos enmarcados en formular e incluso
improvisar estrategias, hasta lograr con su
ejecucion la mejor dimension de los resul-
tados empresariales y con ello, garantizar la
sostenibilidad del negocio.

La tendencia actual de diversificar el porta-
folio de productos y servicios, de cambiar el
rumbo de los negocios, de reinventarse teo-
rias, de modelar como nunca se habia vis-
to antes el rumbo organizacional, enmarca
un modelo coyuntural, en el cual el conoci-
miento, su desarrollo y puesta en practica,
hace que el modelamiento de los procesos
alinee constantemente los resultados orga-
nizacionales mediante el uso de las mejores
practicas empresariales.

Organizacionalmente, una de esas herra-
mientas es la comunicacién, la comuni-
cacion eficaz consiste en enfocarse en un
dialogo y no en una comunicacién unidirec-
cional, entre los lideres del cambio y aque-
llos a quien se pide cambiar por diferentes
medios siendo coherentes con lo que se
quiere transmitir. Los tiempos y condiciones
de cada momento de la comunicacion son
fundamentales para garantizar la promo-
cion de resultados.

Es la fuerza laboral la que ha de interpretar,
aclarar, potencializar y superar las metas,
el resultado de la aplicacién de sus cono-
cimientos, de sus experiencias, de sus ha-
bilidades y estrategias. Contantemente los
recursos se renuevan e incluso el personal,
pero las empresas han de mantenerse y per-
sistir.

En este momento donde lo Unico constante
es el cambio, todo lo escrito estd a prueba,
todo lo visionado no siempre se logra por
igual en las diferentes organizaciones, la
clave no esta ahora en la estrategia, en lo
simple o sencilla que sea, esta en la gente,
en el verdadero potencial y en el generador
del principal capital de trabajo, el capital in-
telectual.

La estrategia, la gente y los indicadores de
gestion son factores claves de éxito, que se
conjugan para definir compromisos colecti-
vos para fortalecer resultados y para promo-
ver a gestion por resultados de las diferentes
herramientas de planeacién, seguimiento
y control financiero a las inversiones, a la
rentabilidad, al flujo de caja, a la relaciones
de los clientes, a la gestidn de la cadena de
valor, al desarrollo de los procesos organi-
zacionales, a la capacidad de innovacion
empresarial y a la constante innovacion de
procesos, productos, servicios y relaciones.

Como parte del contexto organizacional,
uno de sus componentes que permiten
definir una organizacién, se enmarca en la
necesidad de contar con un rumbo y un re-
conocimiento de cuanto histéricamente ha
logrado, es el momento en el que las em-
presas evalian su recorrido y prospectan
su camino. Generalmente cuando se habla
de estrategia, se tiene asumido como bue-
na practica en el ambito de desarrollo em-
presarial, el contar con un rumbo definido o
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mision, asi como con una visiéon o punto de
llegada a futuro; que puede contar o no con
una fecha de cumplimiento, todo va entre
gustos, misterios y perspectivas.

Es importante mencionar que si bien la ge-
neracion de utilidades es vital para el soste-
nimiento de la compania, ya que las empre-
sas se asimilan a los seres vivos en el sentido
de ser organismos complejos dinamicos con
un sin numero de necesidades, para ambos
es esencial el descubrimiento de ese propo-
sito fundamental a través del cual se forjan
las bases para alcanzar el éxito.

Esta Vision debe ser planteada de manera
conjunta, para que mediante la inclusién
se genere una filosofia de compromiso, en
la que el desarrollo de la gente adquiere la
misma importancia que su desempeno en
la Organizacion.

Por mi parte, entre los textos y modelos ac-
tuales, reevalio y promuevo que hoy por
hoy, mas que tener una estratega bien de-
finida que aclare el oriente, lo crucialmente
importante es el factor actitudinal, relacio-
nado intimamente con el talento humano,
el verdadero resultado siempre se ve im-
pactado por todo aquel esfuerzo que los
colaboradores desarrollen en el dia a dia,
de modo que impregnen en su trabajo la
pasion necesaria para lograr lo que a bien
tenga la empresa definir como su estrategia,
pasando desde lo mas simple que puede ser
una frase que resuma la gran idea o hasta lo
mas complejo con un tablero de comando
estratégico.

A continuacion presento un modelo de ges-
tion estratégica de mi autoria, que he confi-
gurado para proyectos de consultoria:

Modelo de clarificacion estratégica

* Direccion deseada * iQué queremos?
‘v Control del nivel del icdmo sabemos si
Medlc;es > > vamos bien?
Metas =  Resultado esperado = ((uantolograremos?
> Planes o proyectos para D ;6mo lo lograremos?

AY

. Implementacién, avance de
medios y aprendizaje

lograr el objetivo

Entregables, tiempos,
responsables y recursos

v

Figura 1. Etapas necesarias para la clarificacion, formulacién y desarrollo de proyecto de gestion estratégica
Fuente: Propia.
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La cultura sobre la cual se establece la Pla-
neacion estratégica debe convertirse en
una forma de vida para las personas que ha-
cen parte de ella, por lo que solo deben ser
reclutados aquellos que estén convencidos
de este estilo de vida. Por eso el proceso de
contratacion debe estar disefiado de mane-
ra que permitan identificar la adaptabilidad
de los candidatos en esta cultura. Porque
una persona solo es eficiente en la medida
que se sienta a gusto con lo que hace, esto
le permitird comprometerse y disfrutar de
su vida laboral tanto como su vida personal.
La cultura es la que motiva y sostiene, hace
parte de la personalidad colectiva de la or-
ganizacion.

Es a través de esta cultura y de ese liderazgo
al servicio de los demas que se genera pre-
ferencia de parte de los clientes, quienes dia
a dia son mas exigentes en razon a la amplia
oferta que encuentran en el mercado. Por
lo que las empresas reconocen la importan-
cia de la fidelidad de sus clientes quienes
se convierten en socios estratégicos para el
crecimiento y sostenimiento de las organiza-
ciones. Se trata de dar todo con el fin de ob-
tener el mejor resultado y que todo el mun-
do obtenga una ganancia: los empleados,
los clientes, los duefios y las comunidades.

Debe mantenerse entonces un justo equi-
librio entre la empresa y su entorno, para
que todos logren el éxito anhelado. Es asi
como las relaciones armoniosas de todo el
contexto organizacional deben prevalecer
entre todos, el trato justo considerado, soli-
dario y respetuoso debe permanecer en to-
dos los sentidos. De esta forma cobra gran
importancia el concepto de Valor agregado,
y la busqueda de mecanismos que superen
constante y ampliamente las expectativas
de los clientes.

El liderazgo estratégico se complemen-
ta con logros de corto plazo e iniciativas o
inductores de resultados que indican en
que se deben concentrar los objetivos cru-
cialmente importantes de forma inmediata
sin descuidar esa Vision cautivante, imagen
vendedora del futuro préximo y el renglén
de utilidades financieras.

Revisando la organizaciéon de forma tradi-
cional, los clientes aparecen en la base de
la piramide en cuya cuspide estan los altos
directivos; el autor propone verlo de for-
ma opuesta, dejando en primera linea a los
clientes y los empleados que tienen el con-
tacto directo con ellos, y dejando en la base
a los lideres quienes deben cumplir una ta-
rea de acompanamiento, promoviendo su
desarrollo de manera que aporte tanto a su
vida personal como a su desempefio profe-
sional. Es decir la funcién de los lideres debe
ser la de trabajar por empleados y clientes.

Todos los miembros de la organizacién (sin
importar su grado de responsabilidad) de-
ben estar preparados y completamente
empoderados para que sin dejar de lado las
politicas sean capaces de tomar decisiones
con criterio, como una forma de gestion que
no solo genera excelentes resultados sino
una enorme satisfaccién para empleados y
clientes.

Uno de los componentes estratégicos se
encuentra identificado al formular la estra-
tegia organizacional se encuentra cuando
se plantean los objetivos estratégicos, obje-
tivos crucialmente importantes, entendidos
también como los factores claves de éxito
o interpretados como los factores claves de
fracaso que pueden significar un riesgo en
el negocio si se llegan a dar. Estos compo-
nentes llevan a la empresa a determinar que
quiere lograr.
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Ante los prejuicios, las mediciones, hacen
relacion al método que se va a implemen-
tar para determinar, evaluar y comprobar
con claridad el cumplimiento de los obje-
tivos planteados. Al hablar de mediciones,
pueden hacer referencia a uno o varios indi-
cadores. Un indicador de gestion es el que
genera un resultado, o un dato, bien sea de
cumplimiento o incumplimiento.

Las metas, definen por cada indicador que
tanto se planea se va a cumplir el objetivo
planteado, medido mediante los indicado-
res de gestion que se han establecido. Son
planeamientos claros sobre lo que desea-
mos alcanzar. Siempre tanto los objetivos,
como las metas se han de definir de modo
que sean logrables y estén alineadas a la
metodologia SMART, ver cartilla 2 pagina 8.

Hace unos anos asisti a un Summit en Bue-
nos Aires Argentina, una serie de dias focali-

zados Unicamente a pensar en la estrategia
organizacional, era dirigido por Palladium,
el grupo de consultoria de David Norton y
Robert Kaplan, los profesores que disena-
ron el Balanced Scorecard. Tuve la oportu-
nidad de preguntarle a David Norton cual
era la sugerencia que le enmarcaba su ex-
periencia para establecer las metas para el
caso de empresas que no tienen base his-
torica o nunca han realizado mediciones al
desempefio de su estrategia, y su respuesta
fue: siempre que se establezca una meta y
lo ideal es que llegue en un futuro a 100%,
la meta inicial ha de establecerse en un
80%, tal como es el caso de una meta que
llegue en su condicion ideal a 0%, la meta
con la que debe iniciarse el reto es un 20%.
Progresivamente, cada meta ha de hacerse
mas exigente, en la medida que su cumpli-
miento y desempefio lo permita. Veamos el
siguiente ejemplo a manera aplicativa con
respecto a lo hasta aca visto:

Utilidad operacional/

Margen . . .
9 . Ingresos operaciona- 25%  Mensual Financiero
operacional
les
Ingresos realizados/
Lo Ingresos presupues- >100% Mensual Financiero
Maximizar la Cumplimiento tagos P P
rentabilidad del de
negocio presupuesto Gastos y costos reali- . '
zados/ Gastos y cos- <100% Mensual Financiero
tos presupuestados
Rentabili ili racional . .
€ tab. dad Ut .dad operacional/ 15%  Mensual Financiero
del activo Activos
Figura 2

Fuente: Propia.
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Iniciativas o medios. Configuran el o los
nombres de programas o proyectos nece-
sarios para cumplir el objetivo. En el ultimo
proyecto que lideré como consultor de un
grupo empresarial, que lo conforman mas
de 4000 personas, a nivel nacional y con
presencia y proyectos en América, estable-
cimos un esquema para la clarificacion y
desarrollo de estrategias en torno al cdmo
lograr las metas planteadas, de modo que
estén alineadas a los objetivos estratégicos.
Continuando con el ejemplo anterior, en la
empresa de la que me refiero, el programa
establecido para lograr maximizar la renta-
bilidad del negocio se denominé: Programa
de retorno de la inversion.

Plan de accién. Para cada iniciativa o pro-
grama establecido, su clarificacién se de-
sarrolla mediante el ciclo l6gico, conocido
como la rueda de Deming, enmarcado en
planear, hacer, verificar y actuar. Para cada
iniciativa, se formula un plan de accién
se desarrolla una presentacion en power
point, asi:

Mapa Estratégico

|

Porcentaje de avance de las actividades
Introduccidn

Objetivo

Andlisis y Desarrollo

Plan trabajo en sede principal y sucur-
sales

Conclusiones y recomendaciones
Anexos

Porcentaje de avance de las actividades
Introduccion

Objetivo

Analisis y Desarrollo

Plan trabajo en sede principal y sucur-
sales

Conclusiones y recomendaciones
Anexos
La estrategia entonces, una vez se empieza

a clarificar y a formular, resumida se ve plas-
mada asi:

Iniciativas:
Tema estratégico (FCE), Métrica: Claves de
DEO: Coémo lograr accion y
o ,:l Objetivos: el exito Metas: programas
Financiera Qué trata frente a El nivel de requeridos
'C de lograr la cada mejoramiento para lograr
estrategia?  objetivo? esperado las metas
Cliente i
¢ D
Objetivos Métricas Metas Iniciativas

Interna l f /

Aprendizaje ‘

Figura 3. Formulacién estratégica
Fuente: Propia.
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Gestion del cambio

Nada es mas constante que el cambio. La
velocidad con la que cambia todo es inima-
ginable y en ocasiones inesperada. Ante-
riormente la velocidad del cambio era cada
siglo, luego empezamos a percibir cambios
en décadas, posteriormente en anos, re-
cientemente en meses y ahora en dias. El ser
humano diariamente cambia, su entorno lo
lleva a cambiar en sus diferentes acciones e
interacciones. El cambio es una realidad in-
finita, no se puede dimensionar si no se co-
noce, pero de igual manera, el no conocerlo
no significa que no se cambie, solo que la
reaccién al cambio es tardia.

Visualicémoslo con el siguiente ejemplo
tipico de lo que manifiesto, imaginese al
comprando un dispositivo tecnolégico, un
celular, un dispositivo de georreferencia-
cion, o quizd un computador. No pasara
mucho tiempo, cuando pronto se dard por
enterado al siguiente dia o tal vez la semana
siguiente, que ya se encuentra en el merca-
do un mejor hardware o software, un pe-
queno cambio o innovacion.

Toda organizacién que se enmarque desde
un componente estratégico en fortalecer
sus resultados, estara focalizada en perso-
nalizar su producto o servicio a partir de la
determinacion de ajustes o mejoras deriva-
dos de las necesidades o expectativas de los
clientes o partes interesadas.

Hoy mas que nunca, se hace necesario di-
mensionar el cambio como se requiere, he-
mos de interpretar la resistencia natural que
tenemos ante el cambio, por el temor a lo
desconocido, por la sensacion de vulnerabi-
lidad y por el riesgo a simplemente no sa-
ber, conocer o entender que sucede.

No solo cambia el entorno o la organizacién
en si misma, normalmente también se pre-
sentan cambios en las especificaciones téc-
nicas de los clientes, en sus necesidades, en
sus expectativas y es ahi donde la empresa
debe reaccionar, con mayor agilidad para
gestionar el cambio y fortalecer los proce-
sos en torno a lo que sea necesario.

La adaptacién constante al cambio es deter-
minante para la sostenibilidad organizacio-
nal, la capacidad directiva para identificar,
remplazar y mejorar sus practicas empre-
sariales es fundamental para garantizar la
generacion de los resultados y el logro del
desempeno planificado.

Estratégicamente, es mejor ser la fuerza que
cambia el cambio para poder marcar como
referentes nuestro entorno de influencia, las
compafiias pioneras pues, son las que esta-
ran siempre identificando como innovar,
renovar y modelar ideas retadoras que sean
el componente fundamental para que sus
grupos de influencia y control los recuerden
en su top of mind.

Una de las principales necesidades es en-
tonces estructurar una metodologia clara
para introducir a la cultura organizacional
el cambio como componente estratégico.
Todo proceso, todo ciclo, ha de enmarcarse
en una serie de pasos para lograr el objetivo
esperado.

A continuacién a manera de grafico presen-
t6 las claves que normalmente he tenido en
cuenta para gestionar un cambio organiza-
cional en proyectos en los que he estado in-
volucrado.
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Claves para gestionar el desempeio

Mejorar las
actuaciones
individuales

Establecer un estilo de
Direccion Participativo

Informar a las
personas sobre cémo lo
estan haciendo

Invelucrar a las
personas con la
estrategia

Mejorar el
Desempeiio de la
Organizacion

Estimular a las personas
para conseguir
actuaciones eficaces

Reconocer a las
personas el trabajo bien
hecho

Evaluar
objetivamente las
contribuciones
individuales

Crear un canal
de comunicacion entre
Responsable y
Colaborador

Figura 4. Claves para gestionar cambios
Fuente: Propia.

Un enfoque sistémico enmarcado en la
gestion del cambio es favorable cuando el
cambio requiere progresivamente que los
miembros de una organizacién aprendan
nuevos comportamientos y habilidades en
torno a los diferentes retos que trae consigo
la adaptabilidad a los nuevos componentes
que se van implementando paso a paso.
Fortaleciendo tanto las expectativas, como
las herramientas para mejorar la comuni-
cacion y buscando proactivamente que los
colaboradores tiendan a aceptar la iniciativa
de cambio y a permanecer comprometidos
en cada etapa del proceso.

Todo cambio entonces, ha de asumirse
como la primera etapa a gestionar en cual-
quier proyecto de éxito, sin importar su na-
turaleza u objetivo, es un ejercicio de endo-
marketing, para vender las iniciativas a los
demas, se han de determinar las necesida-
des de acople por parte de la cultura para
determinar las expectativas o requerimien-
tos a cubrir, las falencias que se eliminaran
con el desarrollo del proyecto, los lideres del
proyecto, los socializadores o vendedores
del cambio, tiempos, recursos y resultados
esperados.
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Una metodologia que me ha servido mucho
para incorporar cambios en las organizacio-

nes es derivada del Modelo ADKAR. Que a
continuacion presento:

z.
a ,/ Aprendizaje

Knowledge

| | Comunicacién |

| Liderazgo

Modelo Descripcion
ADKAR
Awareness ¢Cual es la naturaleza del cambio?
(Entendimiento) | ¢Por qué esta sucediendo este
cambio?
¢ Cual es el riesgo de no cambiar?
Desire (Deseo/ | Motivacion personal por el cambio 0
voluntad) conwviccion con el cambio
Knowledge Conocimientos, habilidades y
(Conocimiento) | comportamientos necesanos durante
y despues del cambio,
Ability Habilidad para poner en practica los
(Habilidad) conocimientos necesanios para el
cambio. Destreza - Capacidad
Reinforcement Refuerzos necesarios para relener el
(Refuerzo) cambio.

Figura 5. Modelo para afrontar cambios
Fuente: ADKAR.

Por ultimo, no puedo dejar de recomendar-
les a Miguel Ruiz, Urano, 1998, los cuatro
acuerdos.

Una guia a tener en cuenta de mi parte para
ustedes ante todo proceso de gestion de
cambio es:

1. Comunicar con pasién y enfocarse en
los resultados.

2. Leer carga emocional y determinar ape-
gos.

Motivar y evitar el cansancio.
Inducir no imponer; involucrar.

Apelar al sistema racional.

o n W

Responsabilizar, guiar y encaminar.

Liderar con el buen ejemplo. Derivado de
los preceptos anteriores, podria introducir
la siguiente idea: las organizaciones que se
propongan lograr mejores resultados de-
ben incorporar a sus procesos de negocio
la innovacion continua en sus estructuras y
competencias humanas.

Finalizando con respecto a la gestion del
cambio, como parte del ejercicio de consul-
toria que he venido desarrollando, hemos
siempre de contemplar en torno a la gestién
del cambio los siguientes componentes po-
tenciadores del cambio:

Empoderamiento: es clave hacer parti-
cipes a cada uno de los miembros de la
empresa en las actividades estratégicas
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que ha de desarrollar la organizacién, de
tal forma que se fomente la comunica-
cion en todas las direcciones y se logre
estimular a los colaboradores a ser mas
responsables y a actuar como duenos de
la empresa y como quien ha de generar
beneficios para todos sus miembros.

Cambio de roles: el conocimiento del ne-
gocio es fundamental para el desarrollo
e innovacién de los procesos organiza-
cionales, ya que si un colaborador posee
las competencias para desarrollar roles
o funciones diferentes a las inicialmente
asignadas, al cambiar de cargo le permi-
tird tener una nueva vision del negocio y
asi aportar nuevas ideas para mejora del
desempeno en su puesto de trabajo.

Valoracién de experiencia y conocimien-
to del negocio: es importante lograr que
en la empresa, los trabajadores que tie-
nen mayor experiencia y conocimiento
del negocio socialicen ese “Know How”
con Directivos y otros colaboradores;
con el fin de construir la base de conoci-
miento, de modo que dinamicen nuevas
propuestas de negocio para afrontar los
retos cambiantes del mercado.

Motivacién: es crucialmente importante
apostarle siempre a mejorar el clima la-
boral, de tal forma que se estimule cons-
tantemente el desarrollo de las personas
tanto en el contexto social como profe-
sional; asi mismo, es importante gene-
rar posibilidades de desarrollo o planes
de carrera, garantizandole al personal la
posibilidad de alcanzar nuevas respon-
sabilidades dentro de la organizacién e
impulsarlos en su crecimiento personal y
profesional. También se pueden estable-
cer planes de compensacién y beneficios
en areas diferentes a la comercial para
motivar al logro de las metas y objetivos.

Liderazgo: fomentar el liderazgo en los
Directivos de cada una de las unidades
de negocio, estratégica, operacional o de
apoyo, de modo que se pueda potenciar
cada una de las cualidades requeridas,
con el fin de afrontar las oportunidades e
incertidumbres del mercado.

Planeacién: con el equipo de trabajo se
deben trazar y organizar tareas por prio-
ridades en un cronograma donde indi-
quemos cuales serian las acciones es-
pecificas, anadiéndole los conceptos de
valor y tiempo.

Es ahora momento de aplicar lo aprendido,
lainvitacion es a superar el papel y llevarala
practica los contenidos vistos. Mediante los
ejercicios y actividades planificadas.
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o 7

|ﬂtrOd UCCIONN Los retos organizacionales planificados en la estrategia del
negocio como los logros de desempefio a obtener son al-
canzables como resultado la gestién e intervenciéon de las
competencias del talento que maneja los recursos, en su uso,
optimizacién y empeno. Por ende la descripciéon clara de fun-
ciones, de competencias, de los roles, de responsabilidades y
autoridades de cada colaborador en torno a la gestion organi-
zacional son los factores clave de éxito para iniciar el proceso
de gestion de talentos, mas alla de los formatos, de los infor-
mes e indicadores.

Toda idea es solo el comienzo y es ahora cuando hay que ha-
cer los cambios adecuados para que se logre el objetivo o la
idea planteada y con su implementacién o desarrollo, se pue-
dan dar grandes resultados de productividad como ocurre en
la vida real de las empresas.

Recientemente, es mucho mas creciente el determinante in-
cremento de la base organizacional involucrada en la direc-
cion empresarial que se encuentra en los mandos medios,
crecen mas los mandos medios que los altos mandos. A esta
conclusion llegamos hace dos afios luego de tres afnos como
docente en la escuela de posgrados de la EAN, dirigiendo 300
estudiantes responsables del talento humano en sus organi-
zaciones, asistentes al médulo de pensamiento estratégico y
gerencial global, luego de haber diagnosticado en este nivel,
se determind que las principales debilidades gerenciales, pre-
sentan una brecha entre la parte técnica y la parte gerencial.

Normalmente, se encuentra un gap entre las habilidades con-
ceptuales, humanas y técnicas. Por ende, el estilo gerencial, el
gerenciamiento de sus competencias y su enfoque de resul-
tados compromete los resultados de la gestion del cambio y
el logro de los proyectos empresariales.

Los principales contenidos que presentaré en ésta cartilla son:
M Habilidades y estilos gerenciales, liderazgo

M Proceso de gestiéon humana

M Descripcion de cargos y perfiles
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U2 Metodologia

Disponga su mente, sus emociones y su actitud para prepararse e iniciar este camino de
aprendizaje, todo cuando vemos, percibimos y llega a nosotros es para complementar nues-
tra vida, tome lo mejor, lo demas déjelo pasar. Lea entonces, con detenimiento todos los
contenidos compartidos, preparados para usted, apostandole a interpretar, entender, apli-
car y actuar al respecto. Estructure equipos de estudio y ante cualquier duda, contacte a su
docente, quien estara plenamente dispuesto en apoyarlo y llevarlo al siguiente nivel.
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Gestién organizacional y descrip-
cién de roles

Habilidades y estilos gerenciales, lide-
razgo

Al principio todo era oscuridad, luego lle-
go la luz, inicio la vida y llego el hombre a
este planeta. Y a qué vinimos? Esto me lle-
va a repensar mi rol como humano, como
padre, como amigo, como hombre libre y
de buenas costumbres, como profesional,
como empresario, como gerente no solo de
mi proyecto de vida, sino del futuro de mis
colaboradores como aportar en este tema
para el crecimiento del lector.

La responsabilidad juega un papel impor-
tante en el proceso de cambio mediante el
cual se realiza un seguimiento de las perso-
nas para asegurar que sus comportamientos
y resultados estén alineados con las metasy
expectativas acordadas y asegurarse asi que
los lideres pongan en practica lo que dicen
mediante la generacion de resultados, la
gestion de los comportamientos y la clara
definicidon de la responsabilidad y la auto-
ridad como definiciones obligatorias sobre
todo para los cargos de liderazgo y control.

Tuve una grandiosa experiencia de apren-
dizaje al gerenciar por 5 aflos una agroem-
presa dedicada a prestar servicios médicos
veterinarios, serviamos de garantes en el

Desarrollo tematico

sector financiero mediante el control de
garantias de instrumentos financieros en
la Bolsa Nacional Agropecuaria como ope-
radores ganaderos. El tercer afo supero el
segundo en 200% del crecimiento proyecta-
do, las operaciones marcharon extraordina-
riamente bien. Pero llego la crisis ganadera,
los agroempresarios se empezaron a decla-
rar en quiebra, no reconocieron sus deudas,
no pagaron sus créditos y tuvimos que em-
pezar a recoger el ganado pignorado. Todo
se fue a pique.

La mente no siempre reacciona como debe,
podemos tener experiencias de aprendiza-
je justo enfrente de nosotros sin asimilarse,
pero los factores que nos permiten deter-
minar necesidades de cambio, que reper-
cuten en la eficiencia de la empresa son los
que nos hacen reconocer cada impulso de
aprendizaje por lo interesante que significa
el darnos cuenta de que en la medida que
aprendamos mas, que reconozcamos mas
que siempre se puede seguir aprendiendo,
asi como cada vez que se habla de trabajar,
trabajar es buscar que lo que se hace valga
la pena.

Fue preciso en ese momento entender que
necesitabamos motivar mas a nuestros mé-
dicos veterinarios y zootecnistas a hacer
mas con menos, y a hacer las cosas mejor.
Teniamos el conocimiento del estado del
arte, pero no queriamos acabar la empresa.

Fundacién Universitaria del Area Andina



El Unico camino era cumplir con la opera-
cion, por lograr las visitas, controlabamos
el pesaje del ganado, garantizdbamos la
existencia del ganado en pie inventariado o
como representante legal incluso hasta po-
dria terminar en la carcel por no cumplir con
nuestros compromisos contractuales. Fue
momento de pensar, de recapitular y volcar
todo a un estilo gerencial de mayor enfoque
por resultados.

En mi caso, luego de pasar de ser autoem-
pleado, a duefio de empresa y determinar
gue en mi posicién Gerencial en Ingenio y
Consultoria SAS, he aprendido la necesidad
de desarrollar, conversar y promover resul-
tados con la gente, por la gente y reconocer
gue es gracias a la gente. Es asi como se en-
tiende que gestionar recursos escasos de-
sarrolla mucho mas habilidades de las que
uno se imagina.

De los casos reales vividos, puedo estable-
cer que es necesario desarrollar al personal
y determinar a partir de las necesidades del
equipo de trabajo que debemos ser abier-
tos, apoyar y exigir al maximo para promo-
ver la sostenibilidad empresarial y llegar al
siguiente nivel, dan la pauta para enmarcar
el estilo gerencial en lograr incrementar la
productividad, y a determinar que se apren-
de solo estando dispuesto a asimilar de la
mejor manera las experiencias que brinda
el mercado, la competencia, todo el cumu-
lo de condiciones que requieren la toma de
decisiones.

El ser un Lider no solo basta el desarrollo
de una idea, se trata de un relacionamien-
to contigo mismo y con el resto del mundo:
socios, inversionistas, empleados, clientes y
todo aquello que interfiere el campo de ac-
cion donde maniobramos, poniendo aten-
cion alos detalles que al parecer son simples

y de poco importancia, el querer demostrar
mas a veces perjudica la visibilidad te saca
del camino correcto y te lleva a caminos di-
ficiles de transitar.

El liderazgo es una actitud de servicio per-
manente y desinteresado; es ponerse al ser-
vicio de los demas, ofreciendo ayuda, cele-
brando sus éxitos, resaltando sus esfuerzos,
y tratando de influir sobre su pensamiento
0 comportamiento en cualquiera de sus di-
mensiones. “La clave para el desarrollo de
las personasy la creacién de organizaciones
excepcionales es sorprender a las personas
en el acto de hacer bien las cosas y elogiar-
las con el fin de acentuar lo positivo”

No se trata de felicitarlas todo el tiempo por
el hecho de presentarse a laborar, se trata de
reconocer, valorar e interpretar sus aportes,
escucharlos, y generar inclusion en el dia
a dia de la empresa, de manera oportuna,
para que sientan que realmente su aporte
tiene un impacto positivo.

No se debe mal interpretar ese Liderazgo,
como un acto permisivo de malos compor-
tamientos o de actitudes inapropiadas ni
dentro ni fuera de la empresa; es necesario
tener una actitud firme, que permita tomar
las decisiones adecuadas que simpaticen
con los valores de la organizacién, de mane-
ra que igualmente se corrijan de manera in-
mediata los posibles brotes de indisciplina
que se puedan presentar.

Es extrano considerar la idea de imprimir
amor en el trabajo diario, simplemente por-
que las organizaciones han crecido enfoca-
das en el generar resultados, ser rentables
y sostenibles en el tiempo; pero es precisa-
mente en esa necesidad de ser sostenibles
en el tiempo donde toma mayor peso la ne-
cesidad de inyectar amor en el dmbito em-
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presarial, el amor como factor potencializa-
dor de resultados.

Ser lider es pasion, es un enérgico deseo
de construir y hacer crecer a los demas. Es
amar la mision organizacional, amar a los
clientes, amar a los colaboradores, amarse a
uno mismo lo suficiente para dejar el cami-
no libre para que los demas puedan mostrar
que son magnificos”. El concepto de trabajar
con amor, es una premisa que muchas or-
ganizaciones vienen interiorizando en sus
Culturas, y es totalmente adecuado ya que
como seres humanos debemos fomentar
que cada uno de las personas que trabajan
en la empresa se sientan amados, felices,
valorados, importantes complementando
de esta forma cada una de sus dimensiones.

Definitivamente, el ser lider-gerente que
genere resultados planificados no se apren-
de leyendo un libro, escuchando cuanto
audio se pueda acercar al oido, se logra
enfrentandose a la vida real, mejorando la
comunicacidn y actuando previendo el con-
texto organizacional. Todo es gerenciable,
se gerencian resultados, situaciones comu-
nes, habituales. Es entonces cuando tanto la
aptitud referente a los conocimientos como
la actitud o disposicidén ante las condiciones
que se presentan son los factores comple-
mentarios del estilo gerencial.

Pienso de igual manera, en el contexto glo-
bal, ;Cémo nacen las empresas?, jQué lleva
a los empleados a cambiar de cuadrante y
ser auto empleado, duefio de empresa o in-
versionista?, ;Cémo surgen los emprende-
dores?, ;Qué fuerzas motivan al espiritu hu-
mano a emprender empresarialmente? Son
tantos y mas los cuestionamientos, pero
surge uno que segun mi criterio es crucial-
mente relevante, jEstan preparados para
ser Lideres los Lideres?

(La realidad colombiana empresarial qué
tanto la conocemos? Cuestidnese usted,
(Quién es su lider, su guia, su guru, su marco
de referencia positivo?, ;Cémo llego a serlo?,
;Qué experiencia profesional ha tenido el li-
der gerente o referente del proceso de mayor
nivel en su organizacién?, ;Qué nivel educa-
tivo tiene?, ;Sera esto hoy por hoy relevante?
En esta aldea global en la que vivimos, ;Qué
tanto estan al dia los gestores de felicidad
que dirigen nuestras organizaciones?

Los tiempos demandan ahora habilidades
y estilos gerenciales innovadores enmarca-
dos en el liderazgo, en el mejor ejemplo, en
el enfoque ya no funcional sino de procesos
organizacionales. Nos apartamos de las je-
rarquias, los tiempos cambian, las organiza-
ciones en este siglo ya no son las mismas.
Las redes de negocios, las cuestiones inter-
nasy externas rigen el entorno organizacio-
nal, movilizan el enfoque sistémico de nues-
tro propdsito organizacional.

En este nuevo enfoque organizacional,
la esencia fundamental se enmarca en la
agilidad de aprendizaje para promover la
gestion armoénica de los gerentes sobre el
esquema planificar, ejecutar y controlar los
roles, los procesos, los sensores de graduali-
dad de resultados de desempefio.

Es clave entonces, dar respuesta al: ;Como
llegar a las personas?, ;Como dirigirlos?,
{Como motivarlos?, ;Cémo potencializar re-
sultados?, ;Qué tan facil es transmitir y ven-
der las ideas? Todos hemos tenido en nues-
tro camino personal profesional los mejores
y peores ejemplos, hemos compartido con
lideres de tal diversidad en las que hemos
notado factores positivos y negativos.

Hoy por hoy el verdadero lider también ha
de demostrarse humilde ante los errores y
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sobre todo ser capaz de superar las vicisi-
tudes del entorno. Cuando nos damos con
total entrega, pasion y enfoque por generar
los mejores resultados, servimos de ejem-
plo y aprendemos en cada momento a to-
mar decisiones, a comunicar resultados y a
promover en nuestro equipo el empodera-
miento en un ambiente agradable, es en-
tonces cuando tenemos un adecuado estilo
gerencial.

Los lideres deben ser diferenciadores posi-
tivos entre lo que se piensa y se actua, se
dedican a trabajar en equipo, ocupandose
de su ejemplo, de la gestion de relaciones,
del valor de nuestra gente, de su contribu-
cion con los retos y del justo equilibrio con
la promocion de cultura organizacional.

Por mas de 10 anos de experiencia en proce-
sos de consultoria organizacional, he identi-
ficado siete habilidades claves de éxito en
todo gerente o lider de equipos de trabajo
enmarcados en el alto desempefio:

1. Planificar las interacciones de toda la or-
ganizacién. ldentificacion de unidades
estratégicas de negocio o procesos.

2. Inspirar a hacer cosas extraordinarias.
Siempre sumando, en cada momento
recorriendo la milla de mas.

3. Sercoherente, reconocer competencias.
Mantener una sola linea entre lo que se
piensa, habla y hace a partir de la edu-
cacioén, formacion, habilidades y expe-
riencias de con quienes se interactua.

4. Actuar y gerenciar por resultados. Rea-
lizar los ajustes necesarios ante el forta-
lecimiento de la estrategia y el logro de
resultados.

5. Ayudar a desarrollar potenciales. Ser
mentor de la promocién del crecimien-

to personal y profesional de los colabo-
radores.

6. Clarificar la estrategia. Tener claro el
rumbo organizacional.

7. Conversar, hacer seguimiento y redirec-
cionar esfuerzos. Gestionar pory para la
gente. Hablar con los involucrados, es-
cucharlos, atenderlos y reaccionar.

Lo anterior se refiere a:

1. Planificar las interacciones de toda la
organizacion. Se refiere a pensar antes
de hacer, incluso de hablar, a proyectar
toda la suma de interacciones en toda la
organizacion para articular y gestionar
los diferentes resultados. Proyectar el
camino que recorrera la estrategia.

2. Inspirar a hacer cosas extraordinarias.
Defino este componente como la inter-
vencion del estilo gerencial en el factor
mas importante influir en las personas,
motivarlas apartarse de la apatia, de la
frustracion. Lograr enmarcar los resulta-
dos en incrementar progresivamente el
valor esperado, de modo que el trabajo
supere las expectativas de los grupos de
interés.

3. Ser coherente, reconocer competen-
cias. No podemos esperar de la gente
con bajos sueldos, resultados de traba-
jadores especializados o de elevadas
competencias. Ante los colaboradores
debemos ser constantes lideres, escu-
chas, equitativos, conscientes de la edu-
cacion, formacion, habilidades y expe-
riencias del equipo y propias con el fin
de armonizar la division de los trabajos
y multiplicar los resultados.

4. Actuar y gerenciar por resultados. Uno
de los mejores estilos gerenciales se
enmarca en darle respuesta al ciclo pla-
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near, hacer, verificar y actuar. Proyectar
priorizando el desempeno a lograr, el
qué, quién, cdbmo, cuando, dénde, por
qué, para qué. Actuar se enmarca en re-
direccionar, en planear nuevamente a
partir de los resultados obtenidos para
ajustar la estrategia en la medida que
sea necesaria para ir mas alla.

Ayudar a desarrollar potenciales. Todo
buen gerente, ha de reconocer la nece-
saria relaciéon que existe entre el nivel de
competencias y los resultados espera-
dos, a medida que se sigan fortalecien-
do las competencias de los colaborado-
res, siempre se podra esperar mas de
ellos. Estimular constantemente a sus
colaboradores para promoverlos y ha-
cer con esto que lleguen al siguiente ni-
vel mediante el progresivo enfoque de
alinear objetivos a las competencias ga-
rantizard la potencializacién del equipo
de trabajo en términos de resultados.

Clarificar la estrategia. Toda organiza-
cion independientemente del tama-
no que tenga, del sector econémico al
que pertenezca, si sabe para dénde va,
tiene clara su estrategia, y no hablo de

tener definida una misién o visién, por
el contrario me enmarco en que quien
ha de ejecutar una iniciativa estratégica,
quien ha de seqguirla, quien la cumple la
debe entender, la conoce, la proyecta
en su dia a dia como un resultado claro
y estd dispuesto a cumplirla.

Conversar, hacer seguimiento y redirec-
cionar esfuerzos. Uno de los mejores es-
tilos gerenciales es el que se enmarca en
comunicarse frecuentemente de modo
efectivo con sus colaboradores, no con
enfoque de control, buscando determi-
nar constantemente progresos, estable-
cer necesidades de fortalecimiento en
la estrategia y la nueva asignaciéon de
roles.

Las capacidades de persuadir, de influir y
generar cambios positivos en los demas
requiere ser materializada en nuestros di-
ferentes campos de accion. Siendo docen-
te de posgrados de la Universidad Libre de
Pereira, de marketing estratégico y gerencia
global, derivado de uno de esos momentos
de creacién de contenidos, desarrollé Ia si-
guiente guia de persuasion:

Los desacuerdos pueden suceder, por eso, las claves son:

L) 1, Planee cada paso, mentalicelo y légrelo. Antes de iniciar....
EXTRAORDINARIO X 3... Estar preparados e informados hace la
diferencia (Su colaborador, su cliente, el mercado, la
competencia, las tendencias, su potencial de crecimiento).
Sonria, presente lenguaje neutral.

2. Logre COMUNICACION BIDIRECCIONAL. Clarifique su propuesta
de valor Ser entendedor de necesidades y estar dispuesto a
superar expectativas.

3.Pregunte. Estar abierto al cambio, no lo tome personal, permita
la interaccién. Entienda sus grupos de interés, haga que sonria,
conéctese, sincronicese con el... estilo avatar.

4.Determine y entienda cultura (costumbres, valores y
preferencias); aproveche cada oportunidad para entender las
ideas y conseguir la cohesidn. Prepdrese para el siguiente paso.
5.Construya relaciones y busque el ganar ganar. Saber
argumentar beneficios y objeciones. Refuerce su propuesta de
valor. Comparta y cree experiencias memorable, siga en
contacto y fortalezca la relacién, siga avanzando. Referidos...

Imagen 1. Guia de persuasion
Fuente: Propia.



La Unica manera de que cualquier organiza-
cion y ser humano progrese en estos tiem-
pos de cambios revolucionarios es funcionar
bajo un modelo de liderazgo el cual consis-
te en crear un entorno y una cultura donde
cada uno necesite ejercer el liderazgo, apun-
te a lainnovacion, inspire a sus companeros,
este abierto al cambio, asuma responsabili-
dades por los resultados obtenidos sea posi-
tivo y se entregue sin reservas a dar lo mejor
de si mismo. Las jerarquias igual se requie-
ren puesto que mantienen el orden y se en-
cargan de que todo progrese bien.

El liderazgo no tiene que ver con las ven-
tajas materiales, si no con la excelencia del
trabajo y comportamiento. Estimular a cada
una de las personas con las que se trabaja y
se atiende. En el trabajo y en la vida en ge-
neral hay que pagar el precio del éxito antes
de recoger las recompensas.

Un lider tiene la facilidad de reunir y escu-
char las ideas de todos, ademas del compro-
miso con las metas y la conexién o relacién
con los demds miembros del grupo. La moti-
vacion, el ejemplo a seguir, la confianza que
proyecta en sus seguidores y el compromiso
con las metas colectivas, ayudan a promo-
ver un ambiente de cordialidad y demds fac-
tores que permitan impulsar y alcanzar los
objetivos.

Ningun gran hombre de negocios, explora-
dor, artista o cientifico hizo lo que hizo por
dinero, su motivacion era el desafio, la posi-
bilidad de ir mas alla, el deseo de hacer algo
grande. El dinero no es mdas que un efecto
secundario cuando das lo mejor de ti mismo
y haces un poco de TRE =Trabajo Realmente
Excepcional.

Ver a gente cortada por el mismo patron
es decepcionante, ya que no se puede ser
creativo, innovador y todo lo que puedas
pensar, sentir y ser diferente, por lo tanto
hay que ser originales, ser nosotros mismos,
en el mundo nunca habra una copia exac-
ta de nosotros y nadie puede ser mejor que
uno mismo.

El liderazgo no es algo que solo se ejerce en
el trabajo, sino que hay que practicarlo en
todos los aspectos de la vida, como en la sa-
lud, con los seres queridos, en las finanzas y
la comunidad, lo esencial es que la base sea
uno Mismo, ya que si no se guia a uno mis-
mo, jamas podra guiar a nadie. Como lide-
res organizacionales, hemos de configurar
medidores claves y objetivos crucialmente
importantes, la mejor dinamica que invo-
lucro en mis consultorias es la denominada
metodologia SMART; para ello es necesario
tener claro:

{Qué necesitamos para potenciar
nuestras habilidades?

S: PECIFIC

M: ESURABLES
A: CHIEVABLE
R: EALISTIC

T: IME

Objetivos CMI

Imagen 2. Guia SMART para el establecimiento de
objetivos y lag potencializacién de habilidades
Fuente: Propia.
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SMART:

ESpecificos, han de definir con claridad lo
que se espera.

Medibles, deben enmarcarse en demostrar
su desempeno.

Alcanzables, significan un estado el arte a
lograr.

Reales, dependan de quien ha de lograr el
objetivo.

Medibles en un Tiempo, mediante un dato

demuestren los resultados.

A todo gerente o lider, se le puede presentar
la necesidad de resolver conflictos de diver-
sa indole, por ende, planteo a continuacién
un esquema sencillo y aplicable de mi total

gusto y aplicacion como Gerente:

Modelo resolutivo

. Plantear soluciones.

7. Gestionar el cambio.

1. Reconocer diferencias e interéses compartidos.
2. Empatizar y comprender puntos de vista.
3. Inducir a cambio de postura.

4
5. Escuchar retroalimentacion.
6. Verbalizar sentimientos.

Imagen 3. Modelo resolutivo
Fuente: Propia.

Proceso de gestion humana

En estos dias, toda organizacion como bue-
na practica empresarial, esta teniendo la
tendencia a definir su estructura a manera
de procesos. Los procesos se enmarcan en
la generacién de valor, en aportar al logro
de los objetivos crucialmente importantes,
optimizar resultados, aumentar satisfaccién
del cliente y de las partes interesadas.

Es importante entender que las actividades
que transforman elementos de entrada en
salida son entendidas como un proceso. El
proceso de gestion humana, busca pues ga-

rantizar la eficaz seleccién, contratacion, de-
sarrollo y bienestar de los colaboradores de
la compania. Inicia desde la planeacién de
necesidades de personal y va hasta el desa-
rrollo y bienestar de los colaboradores.

Existen diversas maneras para establecer
como se definen los procesos, a continua-
cién presento un método que normalmente
uso como guia para que la estructuracién
de procesos. Primero se identifican los pro-
cesos de modo general para la organizacién
a manera de mapa de procesos y luego al
contar definidos los procesos.
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£

Clientes Gestion de los
recursos
. Entradas
Requisitos -

Leyenda

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

_______ ~ Responsabilidad
de la direccién

Medicién analisis
¥y mejora

—= Actividades que aportan valor

— — —m= Flujo de informacién

Clientes

— — — - Satisfaccion

Imagen 4. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos. Fuente: 1ISO 9001:2008.

En mi experiencia, el proceso de gestion hu-
mana se estructura generalmente a partir
de las siguientes actividades:

1.

2.

Seleccionar, inducir y vincular a los cola-
boradores.

Desarrollar y fomentar la cultura organi-
zacional.

Promover la competencia a partir de la
educacion, la formacién, las habilidades
y la experiencia apropiadas.

Proporcionar formacién o tomar otras
acciones para lograr la competencia ne-
cesaria.

5.

6.

Evaluar la eficacia de las acciones toma-
das.

Determinar el desempefio y clima orga-
nizacional.

Asegurarse de que su personal es cons-
ciente de la pertinencia e importancia
de sus actividades y de como contribu-
yen al logro de los objetivos organiza-
cionales.

Mantener los registros apropiados de la
educacion, formacién, habilidades y ex-
periencia.
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A continuacién presento el modelo de defi-
nicién de interacciones que he disefiado para
que las empresas a las que les presto servi-

cios de consultoria definan la interaccion y
secuencia logica de cada uno de sus proce-
sos, denominado caracterizacién de proceso:

Proceso: Nombre del proceso

Objetivo del proceso: (razon de ser del proceso, que busca o en que se enfoca)
Alcance del proceso: (limites del proceso; donde inicia y donde termina)
Dueiio del proceso:
Proveedores Entradas Etapas (PHVA) Salidas Clientes

Planear
Hacer

Verificar

Actuar

Normas Internas | Normas Externas Registros Faégzrii;je Indi;zcsjggis de

Tabla 1. Descripcién de procesos
Fuente: Propia.

Descripcion de cargos y perfiles

Antes de continuar con la clarificacién del
proceso de gestion humana y avanzar en
torno a la descripcion de cargos y perfiles,
analicemos:

“Si la unica herramienta que se tiene es un
martillo, uno tiende a tratarlo todo como si
fuera un clavo”.

Abraham Maslow

“En este nuevo régimen, la riqueza proviene
directamente de la innovacién, no de la op-
timizacion; es decir, la riqueza no se obtiene
perfeccionando lo conocido, sino explotando
imperfectamente lo desconocido”.

Kevin Kelly

“Tu objetivo no debe limitarse a ser que te con-
sideren como el mejor de los mejores. Tienes
que ser considerado el tnico que hace lo que
haces”.

Jerry Garcia

De lo anterior podemos revisar los siguien-
tes aspectos:

1. Sila Unica herramienta que tienes es un
martillo y nadie te ha ensefiado a usar-
lo, podrias pensar que tiene mas de un
uso, que sirve para rascarte la espalda,
de soporte, de agarra papeles, entonces
;Qué oportunidades de mejora se pre-
sentan?, ;En qué puede mejorar el que
entrega el martillo? Y ;El qué lo recibe?
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2. ;Cudl es el espiritu de innovacion que
promovemos en las empresas locales?

3. ¢Qué tan dispuestas estan nuestras ca-
pacidades mentales para salirnos de la
caja, para repensar nuestro trabajo y
ajustarlo en pro de la mejora?

4. ;Qué herramientas podemos apropiar
para fortalecer nuestro trabajo y ser me-
jores?

5. ;Cémo se pueden determinar los requi-
sitos minimos de seleccion o de fortale-
cimiento de competencias?

Los anteriores cuestionamientos se enmar-
can en nuestro tema; Descripcién de cargos
y perfiles.

La descripcion de cargos y perfiles es una
herramienta de gestidon organizacional que
facilita para el proceso de gestién humana

PERFIL DE CARGOS

la incorporacion de nuevos colaboradores a
partir de sus componentes. Generalmente
las empresas lo denominan job description,
manual de funciones o de perfiles o descrip-
cion de cargos y perfiles.

Por qué descripcién de cargos y perfiles, se
denomina asi debido a que se usa para cla-
rificar los roles, los nombres de los cargos,
sus objetivos, alcances, responsabilidades
(funciones), autoridades (autonomia), com-
petencias (educacién, formacién, habilida-
des y experiencia). Los anteriores son los
requisitos minimos empleados para tomar
decisiones en actividades relativas a selec-
cién o promocion de personal. Los ante-
riores elementos se les pueden agregar los
componentes que considere necesaria la
organizacion.

A continuaciéon encontrara tres modelos
para la definicién de perfiles:

RHU-CUA-01
Pigina 1de 1
Revision 4
JULIO DE 2013

IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del cargo |GERENTE HSEQ

Locacion Bogota, Colombia

Unidad de Negocig NEW LIFT SOLUTIONS BY SUCURSAL COLOMEILA

Jefe Inmediato

GERENTE GENERAL DE NEW LIFT SOLUTIONS BY SUCURSAL COLOMEIA

Reporta al LA,
Cargos COORDINADORES Y SUPERVISORES DE HSEQ

OBJETIVO DEL CARGO

Gestionar y Controlar el sistema de gestion integral HSEQ, asegurando el desarrollo de las actividades de
la organizacidn en cumplimiento de la legislacién vigente.

Revisar cada uno de los procedimientos del proceso HSEQ para el sistema de aseguramiento del SGI, de
acuerdo a los lineamientos establecidos por las normas IS0 9001:2008, OHSAS 12001:2007, IS0 14001.2004

yRUC,

Determinar las medidas necesarias para implementar, desarmrollar y ejecutar actividades de mejora en el

sistema de gestion integral HSEQ

PERFIL DEL CARGO

Educacién | M salud ocupacional

Profesional en Ingenieri as de petroleos, Industrial, Mecanica o Electrica con Licencia

18001, RUC. RSC.

Conocimientos en sistemas integrados de gestion HSEQ IS0 9001- IS0 14001, OHSAS

Formacion

Conocimientos en salud ocupacional

Conocimientos en Auditor a Integrada SO 14001, ISO 9001, OHSAS 18001 Y RUC

Conocimientos generales de la Compafia y especifica de productos y servicios

_Ezporionnia

5.9 ahos en cargos relacionados con HSE

Convalidacion | Mo aplica para este cargo

Imagen 5. Ejemplo 1, Parte 1 de 2 Modelo usado generalmente para la descripcién de cargos y perfiles
Fuente: Ingenio & consultoria solucién de gestion empresarial



RESPONSABILIDADES PRINCIPALES

Promulgar y velar por el cumplimiento de la Politica de Gestion Integrada en HSEQ, teniendo en cuenta el
Direccionamiento Estratégico de la Compani a
Dieterminar y divulgar los controles operacionales y administrativos necesarios para la realizacion de las
|_actividades laborales con sequridad
Velar por el cumplimiento de los requisitos legales aplicables en seguridad, calidad y ambiente por parte de
los trabajadores
Estructurar el Frograma de Salud Ocupacional y Medio Ambiente, de acuerdo a los lineamientos
establecidos por los entes de control y la legislacion vigente.

| Identificar areas de riesgo y desarrollar medidas de control y prevencion

| Presentar perigdicamente a la Gerencia General, Informes, estadisticas y el avance los programas de
gestion en HSEQ.

I Desarrollar actividades de capacitacion, formacion yfo entrenamiento al personal en los temas de HSEQ

i Realizar visitas HSE alos puestos de trabajo ya sea administrativos o en campo para verificar condiciones

| de seguridad

| Asegurar el cumplimiento de los examenes medicos periodicos del personal de la compaii a, teniendo en

‘ cuenta las recomendaciones del médico ocupacional

| Revisar los accidentes e incidentes ocurridos en la Compaii a, haciendo reportes e investigacion
pertinente, con el fin de realizar acciones preventivas y comectivas

‘ Realizar de forma continua la identificacion de aspectos ambientales de las actividades y servicios de la
empresa, segun el procedimiento

| Determinar, entregar y controlar los EPP y dotacion de seguridad a emplear por parte de los trabajadores
| operativos y exigir el uso apropiado de los mismos

| Definir y desarrollar programas de gestion ambiental para la organizacion y velar por su cumplimiento

Imagen 6. Ejemplo 1, Parte 2 de 2 Descripcion de cargos y perfiles
Fuente: Ingenio & consultoria solucion de gestién empresarial

T 2 Version 1 Pag.1de 1
gy PERFIL DEL CARGO
T — Fecha 13 de Abril del 2013
IDENTIFICACIEN
NOMBRE DEL CARGO JEFE
INMEDIATO
CARGO DE REEMPLAZO
CARGOS CON LOS QUE PERSONAL
INTERACTUA A CARGO

Imagen 7. Ejemplo 2 Parte 1 de 2 Modelo usado generalmente para la descripcidn de cargos y perfiles
Fuente: G&B Global group
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PLANIFICACION ¥ PERSONAL

EDUCACION FORMACION EXPERIENCIA

Figura 8.Ejemplo 2 Parte 2 de 2 Modelo usado generalmente para la descripcion de cargos y perfiles
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DATOS DE IDENTIFICACION DEL CARGO

Area Funcional: Reporta A: Dependen de él: Numero de Cargos:
Comercial Gerente General - Asesor Comercial Uno (1)
Externo.
- Asesor Comercial
Telefénico.
PERFIL DEL CARGO
Condiciones Deseables: Competencias Requeridas:
Edad: 28-45 aios - Trabajo en Equipo.
Sexo: Indiferente. - Comunicacion asertiva oral.
Disponibilidad para Viajar: Si - Relaciones interpersonales.
Debe Conducir: Si - Toma de decisiones.
- Habilidades de negociacion.
- Orientacion al cliente.
- Liderazgo.
Educacion: Experiencia Formacion:
- Profesional en Minima - Induccion General a la Compaiiia
administracion de Requerida: - Descripcion del cargo y
empresas, Negocios - 3 afios de procedimientos del area.
Internacionales, Ingenieria | experiencia en - Conocimiento del portafolio de
Industrial, Mercadeo y cargos similares. productos y servicios de la compaiiia.
Publicidad o carrera - Conocimiento de los procesos en lo
afines. gue este involucrada.

- Conocimiento del mercado.
- Politicas comerciales y de negociacion
de la compafia.
- Conocimiento de Cliente.
- Conocimiento del software de la
compania.
- Conocimiento basico del sistema de
gestion de calidad.
- Inglés Avanzado.
- Mercadeo (preferiblemente).

Figura 9.Ejemplo 3 Parte 1 de 1 Modelo usado generalmente para la descripcién de cargos y perfiles
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Atraccidén, seleccién

y vinculacién Gestidon del Talento Humano

® o 0 O
Autor: Carlos Andrés Lobo
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| ntrOd UCCION En mi experiencia, suelo coincidir con quienes definen la
gestion del talento humano como el compromiso con el de-
sarrollo de las competencias, aptitudes e idoneidad laboral,
asegurando que todas las organizaciones, cuenten con cola-
boradores, integros, competentes y comprometidos a través
de las actividades de seleccidn, vinculaciéon, inducciéon y for-
macién, de modo que se aseguren las competencias con base
en la educacion, formacién, habilidades y experiencias apro-
piadas de acuerdo al caracter del cargo.

Por otra parte, al seguimiento a la calidad de los resultados de
los colaboradores se complementa mediante la aplicacion de
una evaluacién de desempeno que tiene en cuenta ademas
de la productividad, la conducta laboral, sus caracteristicas
como individuo y, por supuesto, la capacidad cognoscitiva;
esta evaluacion podria sugerir sea realizada como minimo un
vez al ano, y sus resultados sirvan como factor predominan-
te para incentivos salariales, para cada puesto de trabajo la
determinacion de brechas a eliminar mediante acciones de
formacién, o cambios en el equipo de trabajo. De esta mane-
ra, las organizaciones han de garantizar una fuerza de trabajo
integral que ademas de estar adecuadamente formada para
desempenar sus funciones, participe activamente en la estra-
tegia.

El éxito en un puesto estd mas ligado a las conductas y aspi-
raciones que a las aptitudes reales técnicas o del saber hacer.
El comportamiento personal, la adecuacion de su lenguaje al
contexto de su puesto y adaptabilidad a los equipos contribu-
yeron a su éxito. Ante un fracaso, todo empleado se pregunta
si el problema procede del contexto especifico puesto/equi-
pos que él conoce o de la cultura o el modelo administrativo.

Deberia ser una deber de todos los seres humanos pensar que
somos importantes, sin embargo es una eleccién que como
la gran mayoria se divide en dos caminos, si 0 no, actuar o es-
perar, entre otras, si todos los trabajadores comprendiéramos
el valor y vitalidad que aporta a nuestras vidas y a nuestro rol
el pensar que somos importantes y actuar acorde a eso, ca-
minariamos distinto, no tendriamos tiempo de mirar hacia el
piso porque siempre tendriamos la mirada hacia el frente, la
espalda recta y una gran sonrisa dibujando en nuestro rostro
nuestros pensamientos.
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En cada cargo, cada postulante se venderia de manera dife-
rente, no sentiriamos temor a determinar un valor alto por-
que lo somos, sabemos y hacemos, si fuéramos consientes
de todo lo que valemos y cuan importantes somos nuestras
acciones serian cada vez mas y mas grandes. Pero es crucial-
mente importante que no solo nos mostremos como lo que
somos, por el contrario lo que es relevante es mantenernos
en cuanto somos, no cambiar de actitud o dejar de valorar el
trabajo solo porque se ha conseguido o nos han seleccionado
para un nuevo cargo.

Alinear a los trabajadores, organizar entrevistas de encuadra-
miento con alguno de los colaboradores para linear los obje-
tivos, aptitudes, conductas y el lenguaje, asi prepara su papel
de desempeno. Muchos gerentes experimentados esperan
ser diagnosticados y esperan sus recomendaciones con res-
pecto a su desempeno, si la experiencia suya es poca su pri-
mer jefe sera su padrino, hablar el mismo lenguaje al principio
es clave, sino lo sabe intente aprenderlo pues de esto se trata.

Se hace necesario entonces, formular un plan de avance para
la integracion de los nuevos y antiguos trabajadores, enmar-
cado en dimensionar, planificar y conseguir los ideales es-
tratégicos organizacionales de manera satisfactoria en cada
objetivo que se proponga la alta direccion jerarquizar las prio-
ridades y el plan de trabajo, aclarando los puntos fuertes y
débiles de su proyecto y sus progresos.

Los principales contenidos que presentaré en ésta cartilla son:
B Atraccion, seleccion y vinculacién

B Induccion, reinduccion

B Retencion
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U3 Metodologia

Disponga su mente, sus emociones y su actitud para prepararse e iniciar este camino de
aprendizaje, todo cuando vemos, percibimos y llega a nosotros es para complementar nues-
tra vida, tome lo mejor, lo demas déjelo pasar. Lea entonces, con detenimiento todos los
contenidos compartidos, preparados para usted, apostandole a interpretar, entender, apli-
car y actuar al respecto. Estructure equipos de estudio y ante cualquier duda, contacte a su
docente, quien estara plenamente dispuesto en apoyarlo y llevarlo al siguiente nivel.
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U3

Atracciodn, seleccién y vinculacién

La crucial importante que para las organiza-
ciones significa el ser humano por su inter-
vencion e involucramiento con la tactica y
estrategia, por el aprovechamiento de sus
aprendizajes, asi como por la serie constan-
te de experiencias desarrolladas y el cumulo
de interacciones diarias, se conjugan en la
base del conocimiento, el fundamento del
capital de trabajo, es entonces cuanto el
éxito organizacional depende de que tanto
conocimiento se identifique, desarrolle, so-
cialice, fundamente y aproveche en pro de
la generacién constante de resultados.

Las competencias de los trabajadores, la
asignacién tanto de roles como de metas
para dividir los trabajos y la multiplicacion
de los resultados, ayudan a establecer un
conjunto de aspectos que permiten dife-
renciar una organizacion de su competen-
cia. Cuando el talento de los empleados y la
suma de nuevas competencias son valora-
das, con mayor facilidad una empresa podra
superar su desempeno.

Para el desarrollo de cualquier organizacion
atraer los mejores miembros que confor-
maran el equipo de trabajo, con las mejo-
res competencias se hace una herramienta
esencial. Atraer el mejor equipo de trabajo
implica compromiso de todos, no es sélo la
estrategia y los procedimientos que esta-

Desarrollo tematico

blece e implementa en esta actividad la em-
presa para cumplir sus metas.

Es necesario que la etapa de la planeacién
de los objetivos de atraccion, seleccion y
vinculacion sea indispensable para conser-
var el hilo conductor de la estrategia orga-
nizacional; sin una serie de estrategias cla-
rificadas, definidas, socializadas y en las que
todas las unidades de negocio se enfoquen,
es imposible que se pueda lograr una eficaz
ejecucién y consolidacién de ellos.

Tanto la atraccién, como la seleccién y vin-
culacion, han de ser una serie de ejercicios
que deben estar supervisados por el lider
de Gestion Humana, de manera que defi-
nan claramente las reglas a seguir por las
diferentes unidades de negocio, se tracen
metas, se resuelvan todos los posibles con-
flictos de intereses que se presenten, y se
permita la participacion de los demas Lide-
res con los que se va a interactuar, variando
su estilo de liderazgo de acuerdo al grado
de madurez organizacional, el cual impulsa
el desarrollo adecuado de este proceso. Es
relevante brindar las guias para que estos
lideres sepan como participar, en qué modo
aportar y que decisiones pueden tomar.

Para todo proceso de gestidon organizacio-
nal, se requieren mas y mejores lideres, gen-
te con una amplia visiéon y con gran confian-
za en si mismos. Sin estas personas no hay
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forma de que lograr prosperidad en las em-
presas. Una buena estrategia y una buena
gestion de la misma ya no son suficientes.
Cada vez mas se hace necesario contar con
lideres en toda la organizacién.

Las organizaciones a partir de su tamano
han de definir quién es el responsable de
realizar la coordinacién de la seleccién y de-
sarrollo del personal, todo inicia con la res-
pectiva requisicion de personal, de acuerdo
al perfil de cargo solicitado, el profesional
encargado. Se procede a buscar si existe la
posibilidad de realizar una promocién inter-
na de un colaborador, siempre y cuando sea
posible cubrir la vacante, cuando se deter-
mina si internamente se puede cubrir la va-
cante, normalmente, se publica la informa-
cion para que los interesados se postulen en
ellay se inicie el proceso de seleccion.

Si no se encuentra internamente un candi-
dato que cubra la vacante, se busca en la
base fisica de hojas de vida, si existe algun
candidato que cumpla con el perfil, si no se
obtienen candidatos por este medio, se ha
de iniciar el proceso de busqueda median-
te fuentes externas. Ahora se encuentran
muchas opciones de consecucion de hojas
de vida, referidos, grupos en internet, pla-
taformas de egresados, head hunters espe-
cializados, o grupos profesionales, aunque
se cuenta con muchas opciones de reciente
aplicacion, aun se usa la prensa para este fin.

Al captar las hojas de vida que se adecuen
al perfil solicitado, los candidatos prese-
leccionados son citados para aplicacién de
pruebas técnicas si aplican, si no aplican se
envian para entrevista inicial con el respon-
sable de coordinar la seleccion y desarrollo.

Desde el momento en el que se realiza el pri-
mer contacto, inicia el ejercicio de atraer al

candidato a formar parte de la organizacién.
La atraccion es un ejercicio de endomarke-
ting, en el cual, se debe garantizar que se
cautiva a quien probablemente ingrese a la
compania. Es relevante referenciar los afos
de la empresa en el mercado, los servicios
o productos, clientes o proyectos, asi como
los principales logros o reconocimientos
locales o globales. Es un dato interesante
nombrar resultados promedio de niveles de
satisfacciéon de los clientes, promedio de en-
cuestas de ambiente laboral o los resultados
de los indicadores de gestion que se consi-
deren pertinentes.

Los candidatos que aprueban satisfacto-
riamente las pruebas técnicas, son citados
para la entrevista con el denominado como
coordinador de seleccion y desarrollo el
cual debe verificar que se ajuste al cargo es-
tablecido, donde se valida que la educacién,
las habilidades, la formacion y la experien-
cia que apliquen al perfil respectivo que se
encuentra vacante son satisfechas en gran
parte por los candidatos.

Es buena practica organizacional que los
candidatos que cumplen con el perfil, que
aprueban la entrevista inicial y presentan
mayor opcidn para cubrir la vacante, son ci-
tados por la recepcionista a entrevista con el
jefe inmediato, quien valida la experiencia,
educacién e impacto personal, si los candi-
datos aplican para cargos de jefe o director
pasaran a entrevista con el mayor nivel del
area de Talento Humano o la Gerencia se-
gun lo defina la empresa.

Dependiendo de los recursos disponibles,
del presupuesto asignado para la contrata-
cion y de las normas internas o aplicables,
los candidatos después de aprobar esta en-
trevista son enviados a visita domiciliaria, al
mismo tiempo se realiza la referenciacion
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de la(s) certificacién(es) laboral(es) y se en-
vian a examen médico de ingreso.

El responsable de coordinar la seleccion
y desarrollo entrega los resultados de los
examenes médicos de ingreso a quien se
encuentre a cargo del sistema de gestion
de seguridad y salud en el trabajo, requi-
sito que en su actualidad se encuentra le-
gislado por el Decreto 1072 de 2015, este
cargo ha de realizar la respectiva verifica-
ciéon, determinando que se cuentan con
las condiciones adecuadas para iniciar la
vinculacion. El encargado de la seguridad
y salud es responsable de validar el ingre-
so del colaborador de acuerdo al resultado
del examen médico de ingreso, también es
quien creay archiva la hoja de vida del nue-
vo empleado.

En algunas ocasiones, es opcional que el
jefe de drea o director en caso de no ser el
jefe directo de la persona lo entreviste, Uni-
camente a solicitud del jefe inmediato, Ge-
rencia o la Talento Humano, se le realizara
estudio de seguridad al candidato, quien
coordina la seleccién y desarrollo entrega
los soportes de la actividad de seleccion
(hoja de vida, requisicién de personal, con-
cepto de entrevista, evaluaciones si aplica-
ron, referenciacion laboral y visita domicilia-
ria o estudio de seguridad si fue solicitado),
al colaborador delegado para que realice la
contratacion del candidato.

Los candidatos que cumplen con el per-
fil y presentan mayor opcién para cubrir la
vacante son citados por la recepcionista a
entrevista con el jefe inmediato o por quien
este designe, en esta entrevista se valida la
experiencia, educacién e impacto personal,
los candidatos después de aprobar esta en-
trevista son enviados a visita domiciliaria, al
mismo tiempo se realiza la referenciacion

de la(s) certificacién(es) laboral(es) y se en-
vian a examen médico de ingreso.

El coordinador de seleccidn y desarrollo en-
trega los resultados de los exdamenes médi-
cos de ingreso a quien asista la empresa en
el tema de salud ocupacional o quien cum-
pla su funcién, para su verificacién, quien
ha de ser responsable de validar el ingreso
del colaborador de acuerdo al resultado
del examen médico de ingreso, también es
quien crea y archiva la hoja de vida ocupa-
cional del nuevo empleado. En esta revision,
ha de confrontarse que el examen cumpla
con el profesiograma.

El profesiograma es un documento en el
cual se organizan, definen y determinan las
conexiones técnicas y organizacionales, por
medio de una tabla en la que se reportan a
modo de resumen las aptitudes y capaci-
dades de los diferentes cargos con los que
cuenta la organizacién. Debe contemplar
por cada cargo: la denominacién del pues-
to de trabajo, su descripcién profesional, su
descripcion técnica, su nivel organizacional
y otras caracteristicas o necesidades que se
pudieran requerir especificamente aplica-
bles por cada organizacién o sector econo-
mico al que se pertenece.

Derivado de lo anterior, los profesiogramas
pueden contar con:

B La identificacion del puesto de trabajo.
B El objetivo del cargo.

M Las responsabilidades.

B Las autoridades.

M Las relaciones con otras unidades de ne-
gocio o cargos directivos.

B Las condiciones fisicas que se requieren
para el trabajo.
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B Peligros y riesgos ocupacionales.

M Los requerimientos minimos que se exi-
gen para ocupar el puesto.

Es una buena practica empresarial, que el
periodo de prueba se aplica a los colabora-
dores que cumplen 30 dias por contrato a
término fijo de 6 meses y 40 dias a quienes
tiene contrato indefinido. El jefe del colabo-
rador contratado y en periodo de prueba,
realiza la evaluacion de periodo de prueba
mediante la cual, debe retroalimentar al co-
laborador del resultado obtenido y firmar el
documento.

El coordinador de seleccién y desarrollo re-
cibe la evaluacion de periodo de prueba,
para ingresar la informacién en la base de
datos donde obtiene el indicador de pe-
riodo de prueba, el cual es enviado a la di-
reccion o maximo nivel del area de talento
humano. Si el colaborador no aprueba el
periodo de prueba se informa a la talento
humano para dar terminacion al contrato
del colaborador.

Induccion, reinduccion

Es el triunfo el lider que debemos segquir,
el lider que nos acompana y guia al éxito,
las cosas por si no se hacen solas, no solo
es planear, es hacer, es llevar a la practica
lo planeado, las organizaciones necesitan
constantemente de nuestra ayuda, las per-
sonas tenemos la habilidad de programar
por medio de nuestros pensamientos el
desarrollo de los dias y el curso de lo que
sera nuestra vida, es por ello que debemos
hacer un esfuerzo por almacenar en nuestro
banco de memoria momentos agradables,
experiencias positivas, pensamientos que
alimenten la confianza y contribuyan a que
la seqguridad y determinacién sea cada vez

mas fuerte, para que en el momento que
debamos hacer retiros que nos ayuden a re-
cobrar la fuerza solo tengamos disponible
este tipo de recursos.

Ideas como las anteriores son las que han
de predominar en todo proceso de induc-
cion o reinduccidn, el pensamiento positivo
ha de transferirse como parte del ADN or-
ganizacional desde la etapa de induccion y
revivirlo de igual manera al realizar acciones
de reinduccién, con el danimo de oxigenar,
repotenciar, y ante todo, dinamizar nueva-
mente el ejercicio de apego, valor y empe-
no por el trabajo bien hecho por y para la
organizacion.

La induccién de personal puede conside-
rarse como un proceso que busca motivar,
presentar, socializar, orientar, acoger, etc,,
al personal de nuevo ingreso a la organiza-
cion. Esta actividad debe ser planeada con
anterioridad y una de sus primeras acciones
requiere diagnosticar para que ha de reali-
zarse.

Es recomendable que para promover una
mayor objetividad en la seleccion, que pro-
mueva la participacion de una gran canti-
dad de personas, ya que entre mas hojas de
vida se tengan como opcién de estudio, la
oferta de postulados posibilitara que la va-
cante se supla con la persona que cuente
con el mayor cumulo de competencias.

Toda actividad entre mas se estructure, mo-
dele o defina resultara mejor en sus resulta-
dos, organizar un horario, definir temas ge-
nerales y subtemas especificos o detallados,
facilitan la programacién y conocimiento de
las actividades a desarrollar. Presento a con-
tinuaciéon un modelo de agenda para reali-
zar acciones de induccién o reinduccion:
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Colaborador: Induccién X
Proceso | Subproceso:

Fecha :

Hora Tema

Subtemas

Reinduccion

Facilitador

Facllltador

Imagen 1. Modelo Agenda de Induccién o reinduccidn
Fuente: Propia.

Es importante iniciar la agenda de acciones
de induccién o reinducciéon con la determi-
nacién de necesidades de induccién o re-
inducciéon que requieren cubrirse por cada
colaborador, se realizard en conjunto con
los jefes de area, con el fin de lograr la iden-
tificacion de necesidades de formacion de
los colaboradores.

Lo anterior permite a la organizacién no solo
tener la evidencia de necesidades de forma-
cién grupal, sino que nos da un referente

para realizar los planes individuales de for-
macién, induccion o reinduccién segun las
habilidades que tenga el colaborador o las
que requiera fortalecer para desempenar
eficaz y efectivamente el puesto de trabajo.

La apropiaciéon de la empresa, depende en
gran medida del primer contacto que el co-
laborador tenga, por tal razon es indispen-
sable la aplicacion de planes que hagan de
este un acercamiento asertivo; para este se
define el programa de induccién como la
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clave de dicha integracién. La induccién se
estructura teniendo en cuenta los aspectos
claves que debe conocer un colaborador al
momento de ser incorporado a la empresa;
proceso programado con el reporte de los
ingresos de personal que envia el coordina-
dor de seleccion y desarrollo a la coordina-
cion de formacioén, se programa la agenda
de induccién, la visita y se coordina con los
jefes de area la presentacion de cada una.

En el momento de realizar una induccion, el
responsable de la misma ha de identificar
como aspectos previos a tener en cuenta:

1. Informacién importante, (Nombres del
asistente(s) para promover familiaridad,
genero e ideologias para demostrar en-
foque de igualdad, equidad vy libertad
de pensamiento).

2. Background, (experiencias previas o car-
gos similares en anteriores organizacio-
nes).

3. Competencia (requerida para el cargo,
ver cartilla 2 pagina 12).

® FEducaciéon. Nivel escolar o universi-
tario. Depende de cada cargo, rol o
funcion a desarrollar.

® Formacién. Cursos, entrenamientos,
charlas o seminarios que apoyan al
desarrollo del cargo y son necesarios
para cumplir de la mejor manera el
rol en el que esta inmerso el cargo.

® Experiencia. Generalmente se plan-
tea en tiempo, la organizacion deter-
mina su rigurosidad, asi como la apli-
cacién en actividades especifica o en
cargos similares.

® Habilidades. Serie de destrezas o ca-
pacidades inherentes al cargo.

En mirol como consultor generalmente pro-
pongo se cuente con un Programa (Especifi-

co) por niveles, en donde se contemplen los
siguientes puntos de la organizacién:

1. Lideres, mentores, roles.

2. Génesis de la empresa + Cultura + habi-
tos + creencias + DEO (direccionamien-
to estratégico organizacional). B/S (bie-
nes o servicios). Contexto, Proyectos,
SH’s (grupos de interés).

3. Reglamento interno. Proceso, procedi-
mientos, métodos PHVA (planear, hacer,
verificar y actuar). PRCO (peligros, ries-
gos y controles operacionales), Emer-
gencias, etc.

4. Beneficios. Planes de carrera, sucesion.

5. Presentaciéon formal.

Asi como se cuenta con una herramienta de
induccioén, también es parte del endomar-
keting organizacional la reinduccién. Proce-
so que busca gestionar entre otros, cambios
de impacto, fortalecer los lazos entre la or-
ganizacién y el colaborador asi como enfo-
carse en mejorar el desempeno, los resulta-
dos individuales o grupales. En la mayoria
de las ocasiones promuevo que se desarro-
lle un programa (especifico) de reinduccién
por niveles. Donde se contemple:

1. Motivacidn, gestion del cambio.

2. Beneficios. Planes de Carrera, sucesion.
Gestion del Desempefio.

3. Refuerzo. (Evaluaciones de desempefio,
Kpi’s (Beneficios al cumplimiento de In-
dicadores), Auditorias, Retroalimenta-
cion los grupos de interés).

Algunas organizaciones al culminar la in-
duccién, aplican una evaluacién como he-
rramienta de comprobacién para determi-
nar la eficacia del proceso, a continuacién
comparto un modelo que podria servirles
como guia:
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FECHA:
COLABORADOR:

CIUDAD:

El presente instrumento tiene por finalidad el identificar aspectos que no hayan quedado claros durante el proceso de inducciony hacer
claridad al respecto antes de dar por terminada la agenda de trabajo aplicada para la induccién o reinduccién.

REFORZAR CON
EVALUACION Sl NO EVALUACION Sl NO FOMACION
Sl NO

Le fue entregada la agenda de Le fue dada a ctlJmc.er la
. » estructura organizacional
induccion?. .

(Organigrama)
Le fue dado a conocer el video Le dieron a conocer las
institucional? actividades de Bienestar?
Le fue dado a conocer el video de Le dieron a conocer las
Mision-Vision-Valores Corporativos, actividades relacionadas con su
Politica y Objetivos Organizacionales? proceso?
Le fue dada la capacitacion de Le fue entregado el reglamento
Seguridad y Salud en el Trabajo? interno de trabajo?
Su jefe, le dio a conocer surol, las ) .

. El programa de induccion se

funciones y el valor que esperamos het . .

cumplio a satisfaccion?
genere en sucargo ?

La informacion transmitida por las
Le hicieron entrega del manual de personas que intervinieron en el
funciones? proceso de induccién fue clara,

precisa y entendible?.

. . El horario establecido enla
Sujefe le dio a conocer los .
resultados que espera de sugestion? agenda fue ejecutado dentro del
- tiempo definido?
EJERCICIO DE COMPROBACION
Lea cuidadosamente la Misiony
Vision de la compafiia e indique
como su gestion impacta de manera
positiva las intenciones alli
plasmadas.
Lea cuidadosamente los objetivos de
calidad e indique cémo consu
gestion, contribuira al logro de los
mismos.
Defina claramente el significado que
usted le da al valor del RESPETO.
Relacione el tipo de informaciony/o
documentacion que se deriva de
sugestiony el proceso al que tiene
que hacerle entrega.
Qué resultado espera su jefe, de la
gestion que usted va a realizar??
EVALUACION sl NO EVALUACION Sl NO

El facilitador se desenolvio faciimente

El facilitador tuvo dominio del tema

Fue bueno el vocabulario empleado

Se cumplio con los tiempos establecidos para la
induccion

Se utilizo apoyo audiovisual

Se cumplio con la agenda de induccion al cargo

Considera que la induccién recibida le
genera confianza para desempeiar las
labores gue le sean encomendadas?

Su jefe inmediato le expreso las espectativas que
tiene frente al cargo y los resultados esperados?

Recibié informacion de parte de su jefe
inmediato en cuanto a la descripcion de
su cargo?

Se le suministro la orientacion e informacién
necesaria para ocupar el cargo?

Qué aspectos positivos le causé el
Programa?

¢ Cudles fueron los aspectos menos
valiosos?

OBSERVACIONES:

FIRMA DEL COLABORADOR =

Imagen 2. Modelo evaluacion de induccién y reinduccién

Fuente: Propia.




Retencidn

Un componente relevante de gestién del ta-
lento humano se relaciona con la etapa que
viene luego de realizar acciones de forma-
cién, induccién y reinduccion, la retencién.
Uno de los costos que mayor esfuerzo ha de
requerir presupuestar es cuanto le cuesta a
una organizacion toda la inversion de atraer,
seleccionar, contratar, vincular e inducir a
un colaborador.

En todo cuanto emprendemos, el éxito no
es cuestion de suerte o azar, ser importante
no es responsabilidad del entorno, este es
solo un medio, ser importante es cuestiéon
de creer que asi es, es una decisiéon, una de-
terminacion acompanada de multiples ac-
ciones, por ello debemos hacer de nuestros
pensamientos conductas observables, reti-
rar de nuestro cajero mental todo aquello
que sea positivo y nos impulse a seguir, de-
bemos ser entusiastas y transmitir entusias-
mo, crecer no solo académica o profesional-
mente sino crecer como personas, recordar
todos los dias que solos no podemos llegar,
gue necesitamos a todas las personas que
llenan de vida nuestra vida, personas gran-
des, pequenas, frias, calidas, agresivas, tran-
quilas, cada una viviendo de acuerdo a su
eleccion cumpliendo una funcién en torno
nuestro o no.

Uno de los principales resultados de gestion
que podrian mostrar o no alertas en los re-
sultados de retencion, indicando incluso si
el area de gestién humana se ve fortalecida
o no, nos lleva a analizar la medida en la que
los colaboradores superan el periodo de
prueba, se amafan y se sienten motivados
a perdurar en la organizacién, bien sea por
su adherencia a la manera de trabajo de su
unidad de gestién o por los retos que para
su vida profesional su rol represente.

Evaluar a los colaboradores nuevos facilita
la interpretacién de informacién, puesto
que, a mi modo de ver, indica con menor
sesgo o con gran objetividad patrones de la
cultura organizacional del trabajo en equi-
po, del liderazgo e incluso la efectividad de
las etapas previas en la gestién el talento
humano. No es lo mismo evaluar en este as-
pecto a quienes ya tengan experiencias pre-
vias de trabajo, asi como tampoco significa
una prueba definitiva y refutable apartarse
del pensamiento autentico con respecto a
lo que para el evaluado se conecte con los
resultados y su continuidad en la empresa;
es probable que el evaluado de no indicar-
sele bien el objetivo de la evaluacion repre-
sente alegdricamente en sus respuestas su
necesidad de mantenerse en el cargo.

Cabe mencionar que retener una persona
en el trabajo ha de significar mas que traba-
jar en venderle la idea del ser parte de una
empresa, de una familia, de un equipo. A
las personas les interesa ganar mas conoci-
miento, tener nuevos retos, ser reconocidos,
premiados, motivados, claro, pero hemos
de reconocer también la importancia las ne-
cesidades basicas de cada ser humano.

Para alcanzar el éxito en retener a las me-
jores personas debemos anteponer a cual-
quier cosa el bienestar, el gana gana, contar
con una actitud de servicio positiva, mos-
trar disposicién a conversar, conversar para
lograr identificar como promover el trabajo
bien hecho y retener en torno a lo que para
el trabajador sea importante y este dentro
de las politicas de la organizacién.

En nuestra existencia ensefiarnos y fortale-
ciendo nuestra opcién de decidir y tomar de
todo lo que pase lo positivo viendo lo nega-
tivo como una experiencia de vida, el éxito es
cuestién de decision, determinacion, se trata
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de ser un gran pensador, de arriesgarse a ser
lo que nadie ha hecho ni penso, es creer que
por dificil que parezca llegaremos y lo hare-
mos bien, es darle la mano al que lo necesita
y al que no, es vivir y saber que la felicidad
no es un estado sino son muchos momentos
donde nos sentimos grandes e importantes
y tenemos la capacidad de hacer sentir igual
a otros, es aprender a sonreir aun cuando pa-
reciera que nada bueno puede pasar.

El éxito es una decision acompanada de la
accion, movida por los pensamientos los
mismos que dia a dia retiramos de nuestro
cajero mental, los mismos que solo nosotros
podemos decidir que naturaleza seran, po-
sitivos o negativos, es cuestion de determi-
nar. Es importante siempre estar enfocado
en apoyar al crecimiento personal y profe-
sional de los colaboradores, es esta le me-
jor herramienta de retencién, sin embargo,
siempre he pensado que podemos dar la
comida, pero nunca el hambre.

Es de reconocer que por nuestra manera
de ser, para nuestra tipologia humana, es
positivo saber que se tiene una mano ami-
ga dispuesta ayudar, debemos ser agentes
multiplicadores de entusiasmo, optimismo
y buena actitud, por esto, es importante
ponerle dnimo, pasién, vida a todo lo que
hacemos, por mas rutinario que sea, sonreir
con los ojos y desde el corazén, ponerle vida
a un saludo, a nuestra voz, a los pasos que
damos, en general debemos actuar vivos.

Las comparfias siempre deben gestionar
mejor a los empleados, es decir, los emplea-
dos trabajan mejor cuando estan bien ele-
gidos, bien entrenados, bien motivados y
bien respetados, esto no ocurre en una em-
presa que se limita a contratar montones de
gente, les facilita un poco o nada de infor-
macion, les concede muy poca libertar para

tomar decisiones y critican su trabajo cons-
tantemente, estos trabajadores podrian
convertirse en personas saboteadoras de la
empresa que no les interesa y no velan por
los intereses de la misma y en consecuencia
la relacion con los clientes no sera la mejor,
dado que no se encuentran satisfechos.

Si la companiia centra gran parte de sus es-
fuerzos en sus empleados, motivandoles,
dandoles participacion en la empresa para
que ayuden en la toma de decisiones, ha-
ciéndolos sentir que son una parte impor-
tante en la compania, incentivandolos y con
respeto, los empleados tendran una actitud
diferente y se representard en beneficio
para la empresay para el cliente.

Derivado de lo anterior, es importante que
dentro de las estrategias a emplear para
promover con éxito la retencién, las organi-
zaciones se planteen:

M Fortalecer la comunicacién entre los
miembros del equipo directivo y todos
los colaboradores.

B Desarrollar habilidades y estilos de lide-
razgo motivacional, fundamentado en el
trabajo en equipo, en la promocion de re-
tos y en la gestion de soluciones.

B Brindar entrenamiento continuo a los co-
laboradores que prometan seguir mante-
niendo y mejorando su desempefo.

B Remunerar por logros diferenciadores al-
canzados a los colaboradores con cierta
periodicidad.

B Incentivar con promociones en cargos,
asignaciones de nuevas autoridades o
delegar nuevas funciones.

B Delegar el crecimiento personal o profe-
sional de colaboradores que puedan re-
querirlo.
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B Reconocer el desempeno mediante roles
gue representes ante los grupos de inte-
rés de la organizacion.

B Promover la vinculacién de profesiona-
les externos al programa de formacién
capacitaciéon y desarrollo para fortalecer
competencias.

B Contar con apoyo de la caja de compen-
sacion y de entidades estratégicas vin-
culadas con los procesos de crecimiento
empresarial.

B Desarrollar la presentacion y andlisis de
casuistica dependiendo del area en pro-
ceso de intervencion.

M Realizar constantemente talleres tedricos
donde se integren a la practica al ejerci-
cio de sus funciones diarias de todos los
colaboradores.

B Lograr la integracion de todas las jefatu-
ras al proceso de retencion.

B Garantizar el seguimiento y retroalimen-
tacion del programa de reinduccion.

B Contar con un programa de bienestar.

B Incentivar al crecimiento personal y or-
ganizacional de los colaboradores.

Al hablar de retencién, se debe enfocar la
concentracion de tiempo y dinero destina-
dos a la motivacion, al bienestar, a la forma-
cién, enmarcarse en en educar a las perso-
nas sobre sus fortalezas y en buscar formas
de construir sobre dichas fortalezas, en lu-
gar de tratar de ofrecerle cursos remediales
para mejorar sus destrezas. Este cambio de
énfasis por si solo generara grandes divi-
dendos.

Desde la perspectiva del conocimiento y
desarrollo de la gente debemos formas de
ayudar a cada persona a progresar en su

carrera sin ascenderla necesariamente por
la escala corporativa y sin sacarla de sus
campos mas fuertes. En esta clase de orga-
nizacion, la retencién mediante el “ascenso”
significard buscar formas de identificar, de-
finir y conceder respeto, prestigio y retribu-
ciones econdmicas a cualquier persona que
haya logrado un desempefio de talla mun-
dial en cualquier rol, independientemente
de su lugar dentro de la jerarquia.

Nuestra mente es una fabrica que produce
incontables pensamientos al dia, esta fabri-
ca esta dirigida por dos lideres el triunfo y
la derrota, cada uno de ellos orienta y de-
termina la produccion del estilo de pensa-
mientos, por su lado el triunfo nos alimenta
de pensamientos positivos, es especialista
en destacar porque somos capaces, pode-
mos y tenemos las habilidades y compe-
tencias para hacer lo que deseemos, por el
contrario la derrota nos embarga de pensa-
mientos negativos e inutiles que solo nos
refuerzan la idea que no somos capaces y
por qué fracasaremos. Todo pensamiento
previo, durante y posterior a cualquier acti-
vidad mantiene constante afectacién en los
resultados de desempeno.

En toda actividad de gestion humana, po-
dria aplicarse una metodologia que me ha
servido de guia para medir los resultados de
desempeno ante los objetivos planteados
para acciones de induccion, reinduccion e
incluso formacion, la aprendi aplicandola
en una serie de procesos en los que partici-
po6 mi empresa, Ingenio y Consultoria SAS,
en convocatorias con el SENA (Servicio Na-
cional de Aprendizaje), en donde nos reque-
rian determinar la eficacia de las acciones
en programas de induccién, reinduccion y
formacion, esta metodologia intenta definir
y aplicar un modelo de evaluacién de resul-
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tados ante la generacion o fortalecimiento de conocimientos, y la disefio Donald Kirkpatrick
en 1998, la que plantea:

Modelo de
evaluacion
Kirkpatrick

Imagen 3. Modelo de Kirkpatrick
Fuente: Propia.
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Otra de las maneras de evaluar el cumplimiento de las acciones de induccién, reinduccién o
formacidon es mediante una evaluacion al final de las actividades desarrolladas, a continua-
cion presento un esquema de facil aplicacion:

EVALUACION NIVEL DE LA ACTIVIDAD DESARROLLADA

Nombre: Area/Proceso:
Actividad evaluada: Institucion:
Nombre facilitador: Fecha:
Califique con una x de 1 (bajo) a 5 (muy alto) 1 2 3 4 5

Pertinencia del tema impartido

1. ;Eltema es importante para el desarrollo de su trabajo?

2. ;Elaprendizaje adquirido es aplicable a su trabajo?

3. ;La capacitacion recibida ha aclarado las dudas existentes
en la ejecucién de su trabajo?

Metodologia desarrollada

4. ;Existio coherenciay organizacion en la presentacion de la
informacion?

5. ;La dindmica de ensefianza fue adecuada? (discusiones
grupales, ejercicios aplicados)

6. ;Laduracion de la actividad fue adecuada?

7. ¢Los apoyos utilizados fueron adecuados para favorecer el
aprendizaje?(material, ayudas audiovisuales)

Facilitador

8. (Elfacilitador tiene conocimiento y dominio del tema?

9. ;Transmite su conocimiento de una manera clara?

10. ;Promueve la participacion e intercambio de ideas?

11. ;Tuvo un buen manejo del tiempo? (Inicio y finalizacién)

Instalaciones

12. jEl salon en el que se desarrollé la actividad fue adecuado?

13. ;Las instalaciones fueron propicias para el desarrollo de la
capacitacion?

Logistica

14. ;La organizacién de la actividad fue adecuada?

15. ;Se dio la coordinacién esperada, de los diferentes temas
inherentes a la actividad? (citacion, logistica)

Observaciones:

Tabla 1
Fuente: Propia.



~"Unidad 4

Motivacion,
desarrollo, bienestar
y cultura

Gestidon del Talento Humano

Autor: Carlos Andrés Lobo
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IﬂtI"Od UCCION En todo proceso de gestién, en cada experiencia de la vida
humana ha de reconocerse la importancia de gestionar el

aprendizaje, somos lo que pensamos y vivimos de nuestras
experiencias. Nuestra conciencia, entendimiento y apropia-
cion al reto, al logro y a la optimizacién de resultados nos lle-
van a contribuir y a gestionar de igual manera el conocimien-
to en la organizacion.

El ser humano vive de pequeinos o grandes retos, de metas
propuestas o impuestas. Siempre en nuestro camino hemos
de tener sumada a la vision del aprendizaje, la expectante
sensacion del recorrer todo por primera vez. En mi caso a di-
ferencia de muchos, siempre busco mejorarme a mi mismo,
superarme y aprender de los errores, aunque es mas sabio
aprender de los errores de los demas. De hecho este proceso
de escribir y transcribir mis pensamientos y experiencias me
lleva a crecer, a aprender y a visionar. Nada de lo que se hace
en esta vida ha de ser porque si, por que toca o porque es
nuestra obligacion. Nada mas desagradable que hacer algo
natural por obligacion. El reto, la autoevaluacion, la mejora en
el desempeno, son palabras que rondan mi mente ahoray es
por eso que alineo a mi vida el tema en cuestion.

En mi caso no hace mas de tan solo 10 afnos, no sabia mane-
jar muy bien vehiculos mecanicos, pero me puse a la tarea de
aprender y bueno, ahora he mejorado mi desempeno. Hace
15 afnos era muy técnico al hablar, ahora luego de estar en
promedio al aflo dando conferencias para aproximadamente
2000 personas, ahora soy mas claro al hablar, el poder de lo
simple, él no te compliques, la sencillez, la humildad, me han
llevado a aprender, a desaprender, a aprender de nuevo y a
superarme. Asi veo la vida del hombre, es entendernos a no-
sotros mismos con nuestras fallas, pero ante todo reconocer
el poder del aprendizaje que traemos en nuestro ADN.

Organizacionalmente, en particular, existe una herramienta
para determinar los factores claves para administrar el des-
empefo, a partir de cada uno de los puestos de trabajo dise-
Aados. La evaluacion de desempefo es entonces usada por
las empresas como ese complemento a la conciencia de cada
colaborador para reportar resultados y llegar a acuerdos de
aprendizaje y mejora.
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Definir requerimientos de desempefio para los cargos y es-
tablecer los componentes necesarios para su disefio es una
tarea importante, ya que es la organizacion la que establece
el rumbo a seqguir para llegar a su oriente y es gestion humana
quien articula sus esfuerzos y los de los demds para conseguir
ese rumbo estratégico.

Cubrir los aspectos necesarios para determinar el disefo de
un modelo de gestion del conocimiento ha de ser una ne-
cesidad para esclarecer el camino a seqguir, es relevante para
cada unidad de gestién organizacional es conocer que tan
alineados estan sus colaboradores a lo que tanto se espera,
el ejercicio de autoevaluacién, de retrospeccion individual y
de superacién de expectativas conjuntas, pues hemos de en-
tender que no solo la empresa esta esperando retribucion del
colaborador, hoy por hoy los colaboradores esperan de igual
manera crecimiento, proyeccion y retos gracias a su interac-
cion con la organizacion.

Es mi rol entonces, guiarlos a ustedes en la aplicacion de he-
rramientas de gestion del desempeno, para facilitarles herra-
mientas que les permitan disefar y determinar un esquema
base como guia metodoldégica para aplicar la compensaciény
promocién de beneficios dirigidos tanto a la empresa como a
los colaboradores, los invito entonces a que continuemos en
esta etapa final de aprendizaje y crecimiento.

Los principales contenidos que presentaré en ésta cartilla son:
B Modelo de promocién y reconocimiento
B Gestion del desempenio y planes de desarrollo

B Gestion del clima laboral y el bienestar

B Cultura organizacional
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ud Metodologia

Disponga su mente, sus emociones y su actitud para prepararse e iniciar este camino de
aprendizaje, todo cuando vemos, percibimos y llega a nosotros es para complementar nues-
tra vida, tome lo mejor, lo demas déjelo pasar. Lea entonces, con detenimiento todos los
contenidos compartidos, preparados para usted, apostandole a interpretar, entender, apli-
car y actuar al respecto. Estructure equipos de estudio y ante cualquier duda, contacte a su
docente, quien estara plenamente dispuesto en apoyarlo y llevarlo al siguiente nivel.
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ud

Motivacidén, desarrollo, bienestar y
cultura

Modelo de promocidén y reconocimiento

La motivacion es un factor clave de éxito en
todo rol o gestion que se desarrolle, los que
motivan, también han de estar motivados.
Todo esquema de promocién o reconoci-
miento ha de ajustarse a las necesidades y
expectativas de los trabajadores. Antes de
estructurar un modelo de promocion y re-
conocimiento hemos de reconocer con qué
recursos contamos.

La motivacion esta constituida por una se-
rie de diversos factores que se enmarcan en
considerar conductas de las personas que
generan impulsos dimensionados a provo-
car, mantener y dirigir la conducta del ser
humano hacia un objetivo, bien sea para
elegir o realizar una accién entre aquellas
alternativas que se presentan en una deter-
minada situacion.

La mayoria de las organizaciones se dedi-
ca la mayor parte del tiempo y enfoca gran
parte de sus recursos en las acciones de
formacién para tratar de cerrar las brechas
en las destrezas y competencias definidas
para los empleados. En entonces, cuando
los planes de desarrollo individual se orien-
tan a las areas de oportunidad, es decir a las
debilidades. Y desde nuestras perspectivas

Desarrollo tematico

individuales: nos afanamos por identificar
nuestras debilidades, buscar estudios, prac-
ticas, actividades que conlleven a mejorar
y disminuir de alguna forma esa carencia
que claramente hallamos. Y, quizas no esta
mal, y, en alguna medida nos ha funciona-
do. Pero, ;Por qué no empezamos con otra
vision mas tactica, mas estratégica?

No siempre contamos con los recursos que
quisiéramos, es por esto que debemos ser
estratégicos en determinar c6mo promover
y reconocer resultados. El mejor recurso no
siempre es el dinero, he visto en muchas
ocasiones en empresas de cuyo nombre no
me quiero acordar, que piensan que todo es
promover a un cargo con el titulo que siem-
pre sonaste tener e incluso hasta consigues
el reconocimiento monetario esperado,
pero no siempre todo lo que brilla es oro.

Por otra parte, conozco empresas, de cuyo
nombre si me quiero acordar, pero donde
no todo es perfecto tampoco, aclaman a los
colaboradores con aplausos, colocan la foto
del empleado del mes hasta en las redes so-
ciales y en los correos de todo el personal,
pero tratan a las patadas a todos, en gene-
ral.

Alicia en estos tiempos ya dejo de seguir el
camino cuyo nombre no conocia, ahora Ali-
cia sigue sus instintos y ya no le pregunta
indicaciones a ningun conejo. Eso es lo que
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propongo debemos conocer, entender e in-
terpretar, ;Qué es lo que verdaderamente
esperan los colaboradores de un modelo de
promocién y reconocimiento?

Los modelos de promocién y reconoci-
miento deben contemplar las fortalezas y
falencias de lo que planteo previamente.
Iniciar por un ejercicio de conversacion
abierto, en el que se determinen conjunta-
mente necesidades y expectativas, presu-
puestos, factores claves de éxito y se lleven
a la practica cada vez mejores practicas
empresariales.

La promocién y el reconocimiento van
mas alld del factor monetario, necesita-
mos encontrar lo que de verdad motive a
los colaboradores y que esto sea factor de
motivacion. Promover mayor autonomia y
reconocer el trabajo bien hecho. Dar trimes-
tralmente una tarde libre para temas perso-
nales, un dia libre al mes por el cumplimien-
to de metas, un masaje corporal por cumplir
anos.

Gestion del desempeiio y planes de de-
sarrollo

Con respecto a la Gestion del Capital Huma-
no, el desempeno del personal de la orga-
nizacioén se relaciona con sus competencias,
enmarcadas en la educacidn, formacion, ha-
bilidades o experiencia; por ende, estos son
los factores a contemplar para gestionar el
desempeno.

Generalmente en las organizaciones, todos
los directivos deben tener en cuenta que las
personas que tienen a cargo se convierten
en sus socios para llevar a cabo las labores
y contribuir a la estrategia establecida en
la organizacién. Asi mismo, los colaborado-

res deben ver a sus compafneros de trabajo
como los socios para cumplir con los objeti-
vos del area donde se desempenan.

Es importante medir y recompensar para
gestionar el desempeno y focalizarse en ge-
nerar mayores resultados, la participaciony
el trabajo de cada uno de los colaboradores
es imprescindible, ya que habra unos que se
esfuercen mas que otros. Ademas, es rele-
vante dejar en claro que cada uno debe dar
lo mejor de si para contribuir al crecimiento
de la empresa.

Por otra parte, en todas las areas de la or-
ganizacion, se deben tener siempre pactos
establecidos acerca de como proceder ante
diferentes circunstancias que se vayan pre-
sentando (por ejemplo: jqué se debe hacer
si un cliente paso la fecha limite de pago?
o en el caso de contratacién de empleados,
iqué se debe hacer si alguien renuncia al
cargo?). Finalmente, una buena comunica-
cién diaria y sincera entre jefe — colaborador
y colaborador - colaborador, es imprescin-
dible para afrontar de la mejor manera las
discusiones y conflictos que se presenten
dia a dia.

Al hablar de gestion del desempeno, los
Factores Claves a tener en cuenta son: Com-
petencia, Formacién y Conocimiento, por lo
que hemos de:

B Definir las necesidades de competencia.
B Desarrollar competencias.

B Evaluar la eficacia de la formacién y man-
tener los registros.

B Garantizar que los colaboradores que es-
tén a su cargo, cuenten con conocimien-
to y sean conscientes de su actividad.

Fundacién Universitaria del Area Andina



El desempefio tanto del colaborador como
de la organizacion se encuentran total-
mente relacionados, por ende hemos de
alinear la estrategia para alcanzar la vision

empresarial con el desempeno esperado
y planificado del colaborador, a continua-
cién presento un esquema que lo manifies-
ta.

Alineacion de la gestion del desempeno con la estrategia

CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIA OBJETIVOS CMI

ESTRATEGIA/PLANES

OBJETIVOS CMI

ACUERDO DE DESEMPENO
. INDIVIDUAL
RESPONSABILIDADES COMPETENCIAS

REVISION INDIVIDUAL DEL DESEMPENO Y
PLANES DE DESARROLLO

OBJETIVOS CMI

DESARROLLO
CONTINUO

CONTRIBUCION

RECONOCIMIENTO

NUEVO ACUERDO COMPETENCIAS

Imagen 1. Alineacién de la gestién del desempeiio con la estrategia
Fuente: Propia.

{Qué es la evaluacion del desempeio?

Al hablar de estrategias, hemos de igual
manera dimensionar la necesidad de de-
terminar cdmo cada uno de los diferentes
miembros de la organizacién contribuye a
su logro.

La evaluacién de desempeno es una herra-
mienta de gestidon organizacional que per-
mite integrar el desempeno del colaborador
dentro de la estrategia empresarial con el fin
de generar valor agregado en su gestion a
través del desempeno efectivo de los com-
promisos laborales y estratégicos.
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¢Para qué se evalua?

Para integrar el desarrollo humano en el tra-
bajo desde lo individual, y articularlo con la
gestion y el mejoramiento organizacional,
buscando reconocer la importancia de ges-
tionar el aprendizaje y el conocimiento en la
organizacion, con el &nimo de presentar los
factores claves para administrar el desem-
peno a partir de cada uno de los puestos de
trabajo disefados, para definir requerimien-

tos de desempeno para los cargos y esta-
blecer los componentes necesarios para su
disefo y asi, cubrir los aspectos necesarios
para determinar el disefio de un modelo de
gestion del conocimiento que se enfoque
en cerrar brechas mediante acciones de for-
macion.

Hemos de contemplar entonces claves para
gestionar el desempeno, tal como lo mues-
tra la siguiente figura:

Claves para gestionar el desempeio

Mejorar las
actuaciones
individuales

Establecer un estilo de
Direccion Participativo

Informar a las
personas sobre cémo lo
estdn haciendo

Involucrar a las
personas con la
estrategia

Mejorar el
Desempeiio de la
Organizacion

Estimular a las personas
para conseguir
actuaciones eficaces

Reconocer a las
personas el trabajo bien
hecho

Evaluar
objetivamente las
contribuciones
individuales

Crear un canal
de comunicacion entre
Responsable y
Colaborador

Imagen 2. Claves para gestionar el desempefo
Fuente: Propia.

Al hablar de desempeno entonces, hemos
de estructurar una metodologia para deter-
minar las competencias requeridas en cada

cargo, el siguiente es un esquema que ge-

neralmente he desarrollado y potencializa-

do en mis consultorias asi.
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Definir criterios de Identificar una Recoger
perfomance ﬁ muestra ﬁ informacion

!

Validar modelo de Determir.\ar
Desarrollar brechas, acciones y
Aplicaciones competencias @ aprendizajes
¥ Seleccidén ¥ Evaluacién de desemperio
M Entrenamiento 1 Planes de sucesion
M Capacitacion M Remuneracién
1 Desarrollo ¥ Promocién...

Imagen 3. Criterios para definir competencias
Fuente: Propia.

En este punto, es importante presentar un buen ejemplo de factores o habilidades, de algu-
nos posibles criterios de evaluacién que se pueden incorporar en el esquema de evaluacién
de desempeno:

Habilidades/capacidades/necesidades/rasgos | comportamientos Metas y resultados
Conocimiento del cargo Desempeiio de la tarea Cantidad de trabajo
Conocimiento del negocio Espintu de equipo Calidad de trabajo
Puntualidad Relaciones humanas Atencion al cliente
Asiduidad Cooperacion Satisfaccion del cliente
Lealtad Creatividad Reduccion de costos
Honestidad liderazgo Rapidez en las soluciones
Presentacion personal Habitos de segundad g::::féi? Ddse

Sensatez Responsabilidad Ausencia de accidentes
Capacidad de realizacién Actitud e iniciativa Mantenimiento del equipo
Comprension de situaciones personalidad Atencion a los plazos
Facilidad de aprendizaje sociabilidad Enfogue en los resultados

Imagen 4. Criterios para definir factores de evaluacion o habilidades
Fuente: Propia.
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Derivado del ejemplo anterior, cabe no-
tar que al incorporar las habilidades como
factor de evaluacion de desempeno de los
diferentes roles, cargos o funciones, se plan-
tean criterios definidos a partir de los aspec-
tos que la organizacion considera, sean rele-
vantes como factor clave de éxito.

Como buena practica organizacional, ge-
neralmente planteo en las organizaciones
que se estructuren las habilidades especi-
ficas por niveles de cargos, sin mayor com-
plejidad, Unicamente en tres niveles, base o

personal operativo, mandos medios, super-
visores, lideres o jefes y la alta direccion, di-
rectores, gerentes o coordinadores. Lo ante-
rior lleva a que en el momento de evaluar el
desempeno, se contemplen las habilidades
especificas para cada nivel.

De igual manera, suelo sugerir que adicio-
nal a estructurar un conjunto de habilidades
por cada nivel de cargos, la organizaciéon
estructure habilidades que considere orga-
nizacionales. La anterior informacién la am-
plio de la siguiente manera:

Niveles or;aant;izlziai?:r?asles Habilidades especificas
Nivel 1 Alta Direccién Aplican todas Aplican las definidas
Nivel 2 Mandos medios Aplican todas Aplican las definidas
Nivel 3 Personal operativo o base Aplican todas Aplican las definidas

Tabla 1
Fuente: Propia.

Luego de haber identificado las habilidades
que se deben incorporar en la evaluacion de
desempeno, éstas servirdn como los facto-
res que se integren en la descripcién de per-
fil o cargos. Los dos caminos van en paralelo,
puesto que al identificar un factor o habili-
dad que no es facilmente determinable, no
se deberia integrar dentro del esquema de
competencias. El SENA cuenta con un ob-
servatorio de competencias, que puede ser-
vir como guia en la clarificacion, definicion

de la aplicabilidad y mayor entendimiento
de las ocupaciones.

Posteriormente, ha de estructurarse una
escala de calificaciones por cada uno de
los factores, la escala puede ser tan simple
o compleja como se quiera, puede ser cua-
litativa o cuantitativa. Generalmente reco-
miendo la cuantitativa, puesto que facilita el
seguimiento, el reportey la identificacion re-
conocimientos o de necesidades de mejora.
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Presento ahora, a mi criterio un buen ejemplo de escalas de evaluacién:

Factores: Optimo (=5) Bueno (=4) Regular (=3) Apenas Deficiente
aceptable (=1)
(=2)
Produccion Siempre A veces Satisface los A veces por Siempre esta
(cantidad de supera los supera los estandares debajo de los | por debajo de
trabajo estandares estandares estandares los
realizado) estandares
Calidad Excepcional Calidad Calidad Calidad Pesima
(esmero en el calidad en el superior en el satisfactoria insatisfactona calidad en el
trabajo) trabajo trabajo trabajo
Conocimiento Conoce todo Conoce mas Conoce lo Conoce parte | Conoce poco
del trabajo el trabajo de lo suficiente del trabajo el trabajo
(experiencia en necesario
el trabajo)
Cooperacion Excelente Buen espintu Colabora Colabora No colabora
(relaciones espintu de de normalmente poco
interpersonales) | colaboracion colaboracion
Comprension Excelente Buena Capacidad Poca MNinguna
de situaciones | capacidad de | capacidad de satisfactoria capacidad de | capacidad de
(capacidad para intuicion intuicion de intuicion intuicion intuicion
resolver
problemas)
Creatividad Siempre tiene Casi siempre Algunas Raras veces Munca
(capacidad de ideas tiene ideas veces presenta presenta
innovar) excelentes excelentes presenta ideas ideas
ideas
Realizacion Excelente Buena Razonable Dificultad pama Incapaz de
(capacidad de capacidad de | capacidad de | capacidad de realizar realizar
hacer) realizacion realizacion realizacion

Imagen 5. Ejemplo 1 de Escalas detalladas evaluacién
Fuente: Propia.

En su versidn mas simple, presento una escala de calificacién genérica:

ESCALA DE CALIFICACION
Calificacion (1). No alcanzo el objetivo( Resultados Inferiores a los esperados): Este nivel se aplica para aguellos cuyo trabajo en términos de
calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta claramente por debajo de las exigencias basicas de su puesto de trabajo.

Calificacion (2). Necesita mejorar : Este nivel refleja un desempefio que cumple parcialmente las necesidades del cargo_en las principales areas de su
Calificacion (3) Bueno: (Se entiende como el esperado para la posicion) Este nivel debe ser aplicado a aguellos cuyo desempefio _cumple claramente
Calificacién (4) Destacado: Los resultados superan lo esperado, refleja un nivel de consecucién y desempefo que supera lo razonable en las diferentes

Calificacion (5) Excepcional({Puede significar promocion) Para aquellos que demuestren logros extraordinarios en TODAS las manifestaciones de su
trabajo, y gue tengan un desempefio raramente igualado por otras personas gue ocupan puestos de comparable ambito de actuacidn y responsabilidad.

Imagen 6. Ejemplo de Escalas simples de evaluacién
Fuente: Propia.
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En el momento en el que se tienen defini-
dos los criterios de desempeno, mediante la
clarificacion de las habilidades o factores, se

puede esquematizar del siguiente modo el
modelo de evaluacién de desempeio parra

proceder con su aplicacion.

EVALUACION DEL EMPLEADO
Nombre completo: Facha: L/
Deparlamento/Seceidn: Cargo:
Cada factor so divide en un niimero de grados de aplicacion.
Conzidere cada uno de ellos por separado y asigne s6lo un grado a cada factor. Indique el valor en puntos an la columna de la derecha.
Factores de evaluadin Grado Funtos |
1. Produccion 1-2.3 456 7-8-9 10-11-12 1314415
Evalie la producddén dal Produceién Produccion Su Mantiena Siempre da
trabg|o o la cantidad de Inadecuada | apenas produccidn slempre una | cuenta de un
senicios aceplable satisface, buena volumen de
pero no produccidn semnvicio fuera
tiehe nada delo
de especial corriente
2. Calidad 1-2-3 4-5-6 7-849 10-11-12 13-14-15
Evalle la exactitud, 1a Comete En general Engeneral | Siempre hace | Su trabajo
frecuencia de errores, la demasiados sa'ﬂff'?em. lrabaja con | bien au demuastra
presentacion, el orden y el errores y el | aunque a culdado trabaio slempre
6EMErD que caracterizan al sarvicio veces deja . dedicacién
servicio del empleado demuestra qué desear axcepcional
: desintards y
dascuido
3. Responsabilidad 1-2-3 4-5-6 7-88 10-11-12 13-14-15
Evalle la manora como el | g5 jmposible | No produce Puede Es dedicado; | Merece |a
empleado se dedica al configr en sy | slempre los | confiarse en | sdlo necesita | maxima
trabajo y ejecuta el servicio  § saryicios, por | resultados #l (o ella), si | una breve confianza. No
daniro dal plazo estipulado. |14 gyal deseados, sl | se elerce una | instruccion | requiere
Considere |2 vigancia requiere no se le vigila | vigilancia vigilancia
NEcesaria para consequir 198 | yigilancia bastante normal
resuliados dessados parmananta
Figura 7. Ejemplo de evaluacién de desempefio
Fuente: Propia.
COMPORTAMIENTO ASOCIADO A LA Nl ce
EVALUACION POR COMPETENCIAS PESO Consecucion PESO TOTAL
LSl g [1a5]
Planea eficientemente el lanzamiento y
1 [PLANEACION despliegue publicitario para cada proyecto en 20 0
promacidn y venta.
Revisa gue la informacion requerida para
elaborar el material publicitario se encuentra
completa y aclara de manera oportuna todo
. - 15 0
tipo de ambigledad que se presente con los
responsables de las diferentes dreas que la
2 |COMUNICACION proveen.
Oportunidad y claridad a la hora de presentar
ante disefio, requerimientos de cambio,
modificacion y reformas al igual que el 20 0
respectivo seguimiento y retroalimentacion ante
| el cliente. dando a conocer |3 decision tomada al
Motiva al equipo de trabajo, al logro de los
3 |MoTIVACION aseqp 10,218 15 0
objetivos.
La gestion del proceso comercial, superd
4 |ORIENTACION AL EXITO Y RESULTADO ampliamente el logro de los abjetivos trazados 30 0
para el afia
|RESULTADO ALCANZADO POR COMPETENCIAS 100 #iDIv/o! 0

Imagen 8. Ejemplo de evaluacién de desempeiio
Fuente: Propia.
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Existen diversas metodologias que depen-
diendo de los recursos, estrategias o del va-
lor que generen los resultados, se pueden
aplicar para el desarrollo de esta evaluacion,
dentro de las cuales estan:

1. Evaluacién aplicada por el directo supe-
rior o maximo nivel organizacional de la
unidad de gestion o area a la que perte-
nece el cargo evaluado. Es el caso que
si en una organizacion el maximo nivel
de un area es el director o gerente, éste
sera el responsable de evaluar a toda su
unidad de gestion.

2. Dependiendo del nivel de competen-
cias y de la estrategia definida, tam-
bién se puede aplicar un esquema en
el cuan cada nivel evalua a su personal
a cargo.

3. También se puede hacer una evaluacién
de 360, en la que los colaboradores eva-
[Uan a sus lideres.

4, laevaluacién entre pares, enlacual cada
colaborador del mismo nivel se evalta
entre si.

5. Y por ultimo, un mix entre cualquiera de
las anteriores.

Al contar con los resultados de la evaluacion
de desempenio, el ejercicio debe focalizarse
en llegar a acuerdos con los evaluados para
optimizar o mejorar sus resultados, puede
usar para ello la metodologia SMART; Sim-
ple, medible, alcanzable, realista y en un
tiempo. Lo anterior se puede plasmar en
cualquier formato, modelo o esquema que
la organizacion tenga, en caso de no contar
con alguno, comparto uno que uso frecuen-
temente y les sera de gran utilidad:

Esquema de definicién de objetivos de desempeio

Colaborador evaluado:

Periodo en el que se volvera a evaluar el desempefio:

Nivel dl_!'
Objetivos de gestién SMART Ponderacién °°“("f:‘;';‘°“ Comentarios
1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
10.
100%

i | 1: Supera la meta con excelencia (100%) - 2: Supera la meta (75 %) - 3: Alcanzé el objetivo (50 %) -
i 4: Estuvo cerca de alcanzar el objetive (25 %) - 5: No alcanzé el objetive (0 %). <>

: Ponderacion

Imagen 9. Esquema de definicion de objetivos de desempefio.
Fuente: Propia.

Fundacién Universitaria del Area Andina



Con el tiempo he aprendido que esta una
herramienta de uso para comprometer a los
colaboradores evaluados en la consecucion
de metas alcanzables, pero que también
lleva a la organizacion a trabajar conjunta-
mente y a comprometerse verdaderamente
con el evaluado. En la medida que se defi-
nan metas retadoras, estas seran las que
justamente serviran de ancla para mantener
a los trabajadores arraigados a la organiza-
cion y marcaran el mapa de ruta de gestion
humana hacia el siguiente nivel en la mejo-
ra del desempefio organizacional.

Gestion del clima laboral, el bienestar y
cultura organizacional

Siendo consultor de firmas tan reconocidas
globalmente como Mercedes Benz y Audi,
como uno de los resultados generados en
los procesos de gestién humana, logramos
dimensionar para sus operaciones en Co-
lombia que factores como normalizar el
comportamiento humano no es tan senci-
llo, pero por el contrario, que si se pueden
dimensionar factores humanos que contri-
buyan tanto al bien estar como al climay a
la cultura organizacional.

Disefar una Cultura Organizacional puede
resultar facil, lo realmente interesante, y el
esfuerzo mayor consiste en preservarla dia
a dia y transmitirla a los diferentes miem-
bros de la Organizacion. Collen (Presiden-
ta Emérita de Southwest Airlines), cuenta
como en su compafhia han logrado mante-
ner esta Cultura a través del establecimien-
to de un Comité de Cultura de la Compa-
nia, el cual esta dedicado a preservarla en
el tiempo. Este comité consta de unas 120
personas que se reinen minimo una vez
por trimestre durante 3 anos. Su objetivo
es crear nuevas formas de sostener la Cul-
tura, implementarla en las areas donde no

se ha interiorizado y conservarla donde
esta en buena forma.

En lo que hemos de enfocarnos es en iden-
tificar sefiales organizacionales. Imagi-
nense ingresando a una compania donde
nadie los conoce. En este primer ejerci-
cio, ustedes tienen consigo medidores de
percepciones, activémoslos, piensen en
factores actitudinales, emocionales, moti-
vacionales, sean ustedes los que detectan
mediante sus sentidos lo que pasa en la or-
ganizacion. Ingresan al frente de la empre-
sa, nadie los atiende, encuentran un timbre
de acceso que seguro luego de contestar
les abren, si se los permiten. Oprimen el
timbre, uno, dos, tres segundos y nada, ya
se dispone a timbrar nuevamente y, con-
testan, antes de escuchar la voz, piensen
en estos nanosegundos, ;Qué voz quieren
escuchar? bueno, ok nos seguimos conec-
tando, no, no, no es esa voz la que ha ha-
blado, de hecho no percibe que es quien le
deberia estar atendiendo.

Bueno prueba superada, nos permiten el in-
greso, suena un sistema eléctrico que le per-
mite el acceso, conoce a quien origino la tan
escuchada voz. Saluda y no le sonrien, nor-
malmente ;Se pensaria en qué sucede?, ;A
dénde llegué? ;Por qué sucede esto?, ;Cual
es la cara que ponemos como el primer con-
tacto visual en las empresas? Sigamos avan-
zando en este ejercicio, imagine que ingresa
al segundo piso y debe atravesar desde el
las escaleras hasta la oficina del fondo a la
izquierda hasta llegar al sitio donde debe
encontrarse con quien responde por ges-
tion humana. En este ejercicio, jQué caras
vio? Observo algun tipo de comportamien-
tos entre los colaboradores, ;Qué indica el
medidor de caras felices de la gente traba-
jando?
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Al finalizar ese ejercicio, que personalmen-
te, también lo he hecho, encuentro una in-
tima relacion entre el clima laboral, el bien-
estar y cultura organizacional. Volvamos
a lo basico, que siempre es bueno. ;Cémo
planean, ejecutan y controlan las organiza-
ciones sus procesos de modo que todo sea
lo mas armoénico posible? Es ahi donde esta
el verdadero reto. Todo es el resultado del
desempeno esperado, de los esfuerzos que
se encaminen para lograrlo.

Para potencializar el clima laboral, no siem-
pre estan las encuestas de clima, o la bate-
ria del Ministerio de la Proteccién Social tal
como lo expidio la Resolucion 2646 de 2008,
no estamos hablando aca de instrumentos,
de medicién, hablamos de gente, de la gen-
te que nos produce, que nos lleva al éxito o
al fracaso.

En una de aquellas empresas de cuyo nom-
bre no me quiero acordar, con psicéloga, en-
fermera, eso de pide y se os dar3, toca y se
abrird, pregunta y se os responderad, aplica-
ba en esta empresa, parecia una gran sefal,
pero de que servira, si uno de los accionis-
tas, el Director de la planta de produccién,
llegaba y no saludaba a nadie ;Qué cambio
de senales, cierto?

Pare determinar el clima laboral, existen
varias formas, de las cuales, por ejemplo
recuerdo haber desarrollado en varias oca-
siones para diferentes empresas grupos
con colaboradores de las diferentes areas,
motivandolos inicialmente, pero llevando-
los también a que anénimamente retroali-
menten por escrito al grupo de trabajo con
respecto a ciertos factores que el equipo
directivo determino eran importantes va-
lorar. Luego de tabular y presentar esta in-
formacion es la alta direccién la que debe
también sensibilizarse, estar en capacidad

de reaccionar y redefinir sus esquemas. De
lo contrario, es trabajo perdido.

Otro modelo es mediante la encuesta de cli-
ma, pero piense en esto, ;Qué tan efectiva
serd si algunas empresas de cuyo nombre
no me quiero acordar lo primero que colo-
can en la encuesta es el nombre de quién
diligencia?

Pero, ;De qué sirven los datos si no se va-
loran como son? La realidad es que no solo
los colaboradores se valoran, las empresas
se valoran en parte por el conocimiento y el
conocimiento lo tiene la gente. De hecho el
concepto que aprendi en mi carrera como
Ingeniero Industrial con respecto al capital
de trabajo significa el valor disponible de
los recursos que se tienen para generar re-
sultados econémicos.

Pensemos entonces que el clima es conta-
gioso, si esta lloviendo, depende de la de-
cision que se tome si se contagia o no del
sindrome del clima, y aun que no eres res-
ponsable de la cara que tienes, pero si res-
ponsable de la cara que pones, como no
contagiar, ;Por qué no apostarle a ser noso-
tros los que cambiemos las actitudes nega-
tivas por las positivas?

Clima, bienestar, cultura, todo estd conec-
tado. A mejor clima, mejor bienestar, ;Y
entonces la cultura? Conectemos estas pa-
labras con el nombre del juego, resultados,
las empresas solo juegan a generar resulta-
dos. Ahi es entonces donde entra la cultura,
si la cultura es de gestion por resultados, si
existe el enfoque de seguir resultados, es-
forzarnos por generarlos y capturarlos, esa
es parte de la cultura, es cuando al final del
dia la mezcla de emociones, de reacciones,
de vivencias dentro y fuera de la organiza-
cion, son los diferentes componentes de la
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cultura. Al generar cultura, al tener un buen
clima, hablaré de bienestar.

El bienestar, la actitud, la respuesta interna
a todo lo que pasa en nuestra vida, esta en-
caminada a los resultados, los resultados se
dan por la disciplina, el bienestar no es solo
el que nos brinda una empresa, es el que
nos brindamos a nosotros mismos. Adicio-
nalmente, el ejercicio diario de reconocer
todo cuanto nos rodea, lo que esta bien, lo
que esta mal, el entendimiento del proceso
de la vida de su ciclo, del momento actual
que cada uno vive, y de la relaciéon que exis-
te entre inteligencia, esfuerzo y resultados,
eso es lo que verdaderamente causa el bien-
estar.

Organizacionalmente, el clima, el bienestar,
la cultura, son parte del dia a dia, no siempre
se trata de lo que queremos, sin progreso,
sin pasion, sin reto, sin enfoque en superar
lo que de verdad nos da el medio para lo-
grarlo, sin compromiso, no existird agenda
que lo alcance, sin un ritual, sin habitos, sin
esfuerzo mental, espiritual ni emocional, fi-
sicamente no se procedera nada. Somos lo
que pensamos, Yy en mi experiencia, si espe-
ramos que sea la empresa la que nos pro-
vea del mejor clima, nos brinde el bienestar
esperado y nos plantee la cultura ideal, no
legaremos a nada. Somos lo que pensamos
y sobre lo que actuamos. El clima, el bienes-
tar y la cultura son lo que yo hago de ellos
como componente en mi trabajo.

Pueden existir muchos programas de bien-
estar, que involucren todo aquello que ni
nos imaginemos, pero por encima de esto,
tenemos que encontrar la estrategia para
darle el valor al momento en el que nos
encontramos en nuestra vida. Nos pueden
traer el mejor comico, al mejor evento, o in-
vitarnos a un viaje por las Islas Griegas, pero

si @s0 no nos motiva, simplemente no nos
generara bienestar. Las empresas han en-
tonces de identificar qué es lo que mueve
los intereses de sus colaboradores y a partir
de ahi dimensionar los esquemas de bien-
estar.

La cultura, se puede hasta documentar, de
hecho en alguna de las compafias en las
que trabaje como consultor, una por cierto
de las mas grandes, con mas de 4000 cola-
boradores, claro, una de aquellas de cuyo
nombre no me quiero acordar, dentro de mi
kit de bienvenida, me entregaron con la im-
portancia que lo amerité, el Manual de cul-
tura del ciudadano, en donde me indicaban,
desde normas del buen vestir, hablar, y pre-
sentarme a las reuniones, manejo del tiem-
po, entre otras. Interesante, pero discutible,
que tanto se apegan las partes interesadas a
este esquema de cultura, ;Qué tan rigido es
el humano al respecto?

La clave para lograr elevar el compromiso
de las personas en torno a la cultura empre-
sarial, es que trabajen con pasion, convenci-
dos de su aporte dia a dia, de la generacion
de valor en torno la construccién de una
mejor empresa, a alcanzar su realizacion
personal, y con este a alcanzar los objetivos
de competitividad y productividad organi-
zacional.

Un cambio de cultura es un proceso exten-
so, que implica una transformacion profun-
da en la organizacién, desde sus objetivos
estratégicos, misién y vision, hasta las po-
liticas de relacionamiento con empleados,
proveedores y clientes.

Ya para terminar y agradecer la oportunidad
de apoyarle en su crecimiento personal y
profesional, solo quiero que piense con res-
pecto a: ;Qué tan humanos son los procesos
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de gestién humana?, ;Cédmo hacemos para
humanizarlos?, ;Por qué no disefar nuestro
propio modelo de gestion humana, cons-
truido por y para nuestra gente? Los invito
a dar un paso adelante, a superar y mejorar
las guias previamente expuestas en esta y
en las diferentes cartillas.

Gracias por elegir la Fundacion Universitaria
del Area Andina como su apoyo para forta-
lecer sus competencias y ser su guia en la
potencializacion de su crecimiento personal
y profesional.
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