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Resumen

En laactualidad las organizaciones se estan enfocando en la importancia del desarrollo de competencias
gerenciales, estas se han vuelto indispensables en todos los entornos laborales, ya que se consideran
que estas aportan tanto al colaborador en el desarrollo de sus funciones y a la organizacion para la
consecucién de los objetivos estratégicos Yy asi impactar en la productividad y rentabilidad de las
mismas, sin embargo sobre gestion humana en lideres de educacién superior no se ha investigado a
profundidad . En ese orden de ideas el objetivo de la presente investigacion fue: Formular un modelo de
competencias gerenciales para los lideres de la Division Ciencias de la salud pregrado Bogota de la
Universidad Santo Tomas Este estudio se realiz6 mediante una investigacion cualitativa desarrollada
desde una metodologia estudio de caso, con un alcance descriptivo, donde se utilizaron diferentes
técnicas de recoleccion de la informacidn cualitativa como: la entrevista semiestructurada, analisis de la
realidad a través de los modelos DEBFORT Y OCAI, y se aplico el test de Liderazgo basado en
resultados un Modelo de Ulrich, Zenger y Smallwood. Donde se realizd un reconocimiento del
contexto, una comprension de las competencias gerenciales que tienen los (6) lideres de la Division
participantes frente al fendmeno donde se obtiene una comprension clara del fendmeno. Finalmente, se
concluye con la propuesta de un modelo de competencias Gerenciales denominado Conector de talentos,
el cual da cuenta de 4 competencias claves, cada una asociada a unas habilidades gerenciales, este
modelo se considera que aporta a las organizaciones en desarrollar lideres con una confianza en si
mismos, consolidar equipos comprometidos y fidelizados, a transformar realidades orientadas a un bien
comun y finalmente a generar conocimiento de valor. Por lo tanto, es un modelo que reafirma la
importancia de desarrollar competencias desde el saber conocer, saber hacer y saber ser que desarrollan
lideres integrales y organizaciones humanistas, y asi que aporten a poder afrontar los cambios que trae

esta nueva era denominada transformacién digital.

Palabras Clave: Competencias gerenciales, habilidades gerenciales, conector de talentos, cambios, saber
conocer, saber hacer y saber ser



Abstract

At present, organizations are focusing on the importance of developing managerial
competencies, these have become essential in all work environments, since they are considered
to contribute both to the collaborator in the development of their functions and to the
organization to achieve of the strategic objectives and thus impact on their productivity and
profitability, however human management in higher education leaders has not been investigated
in depth. In that order of ideas, the objective of this research was: To formulate and present a
model of managerial competencies for the leaders of the Bogota Undergraduate Health Sciences
Division of the Santo Tomas University This study was carried out through qualitative research
developed from a methodology A case study, with a descriptive scope, where different
qualitative information collection techniques were used, such as: the semi-structured interview,
reality analysis through the DEBFORT and OCAI models, and the Leadership test based on
results was applied. Ulrich, Zenger and Smallwood model. Where a context recognition was
carried out, an understanding of the managerial competencies that the (6) leaders of the
participating Division have against the phenomenon where a clear understanding of the
phenomenon is obtained. Finally, it concludes with the proposal of a Managerial competencies
model called Talent Connector, which accounts for 4 key competencies, each associated with
managerial abilities, this model is considered to contribute to organizations in developing
leaders with confidence in themselves, to consolidate committed and loyal teams, to transform
realities oriented to a common good and finally to generate valuable knowledge. Therefore, it
is a model that reaffirms the importance of developing competencies from the knowledge of
knowing, knowing how to do and knowing how to be developed by integral leaders and
humanist organizations, and thus contribute to being able to face the changes that this new era

called digital transformation brings.

Key Words: Management skills, management skills, talent connector, changes, knowing how
to know, how to do and how to be



Introduccion

La division de Ciencias de la Salud de la Universidad Santo Tomas es una parte de la
organizacion Universidad Santo Tomas. Como toda organizacion en cambio constante requiere
el apoyo y guia de una empresa consultora para realizar ajustes y/o transformaciones que le
permitan, fortalecerse como una dependencia en sus procesos administrativos, alinear su
Direccionamiento Estratégico en cada una de los 5 programas que la conforman y asi lograr
que sus directivos reconozcan la importancia del desarrollo de competencias directivas para
afrontar los retos de la universidad en la era 4.0 y pronto una 5.0. Esta propuesta de un modelo
de competencias gerenciales esta dirigida a 2 programas de pregrado (Cultura Fisica, Deporte

y Recreacion y Psicologia) de la division ciencias de la salud de la Universidad Santo Tomas.

Teniendo en cuenta las etapas de una organizacion propuestas por Dickinson citadas por
Terreno et al., (2017) la Division Ciencias de la Salud (programas de pregrado) se encuentra en
la etapa de crecimiento. Sin embargo, es relevante ver en detalle cada uno de los programas de
pregrado. En ese sentido, la Facultad de Cultura fisica deporte y recreacion se encuentra en
etapa de crecimiento, ya que actualmente cuenta con un posicionamiento en el mercado en su
area y es la segunda facultad que mas estudiantes tiene matriculados en la Universidad seguido
del programa de Derecho. En el caso del programa de psicologia a pesar de que es uno de los
programas mas antiguos de la Universidad, se encuentra en un proceso de reestructuracion,
debido a la pérdida del registro calificado que le impide recibir estudiantes nuevos y al bajo

porcentaje de matricula que tienen en sus otros semestres.
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Estas condiciones hacen que sus directivos trabajen en entornos de constante
movimiento, vulnerabilidad, ambigliedad e incertidumbre donde deben estar preparados para

tomar decisiones acertadas.

La presente propuesta de consultoria espera ayudar a la division de Ciencias de la Salud
(programas de pregrado) de la Universidad Santo Tomas a conocer y asi empezar a impactar
en los procesos administrativos, académicos en los cuales los lideres tiene influencia y asi
apoyar desde esta consultoria a los retos que trae el gerenciar un programa de educacion
superior y que responda a los desafios del mundo globalizado, a una cultura 4.0 y lo que
actualmente se denomina una sociedad 5.0 , apoyandose en las mejores teorias y practicas
empresariales relacionadas con la cultura organizacional y con el desarrollo de competencias

directivas.

Las autoras de este trabajo estdn convencidas de la intervencién por las siguientes
razones:

e Propuesta de valor que permite la diferenciacién entre las Universidades, permitiendo
permanecer con estandares de alta calidad, referente para otras Instituciones por los
resultados académicos obtenidos al implementar el modelo en sus directivos

¢ Desarrollo de una transformacién organizacional en donde las tendencias de revolucion 4.0,
se articulan con un aprendizaje flexible, continuo e incluyente.

e Aportar en fortalecer los procesos que se derivan de una cultura 4.0 y asi posibilitar que
mejoren la eficiencia y productividad, asi como la capacidad de crear, innovar y aportar a

los procesos al interior de la Division

10
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e Reconectar con la esencia académica y descubrir el auténtico liderazgo a través de la
autenticidad de cada ser humano creando compromiso y fidelidad.

A continuacion, se presenta el contexto general de la consultoria para méas adelante

presentar los alcances por medio del objetivo general y los objetivos especificos. Luego se

observan las fases de intervencion, metodologia, actividades para entender el valor agregado de

este trabajo.

Finalmente se presentara el cronograma de la oferta con la presentacion de los bienes y

servicios entregables, asi como la introduccion del grupo consultor.

Planteamiento del problema.

Esta consultoria parte de ubicarse en el contexto de la transformacion digital y la
revolucion 4.0 y lo que ha impactado en los diferentes sectores de la economia de un pais 'y en

el desarrollo del mismo. En ese sentido el sector educativo no es ajeno a estos cambios.

Se sabe que las sociedades han pasado de revolucion en revolucion, que han generado
y aportado transformaciones necesarias en todos los sectores econdmicos. De acuerdo con la
Unidn industrial argentina y la Organizacion internacional del Trabajo (2020), “La tecnologia
fue y continda siendo el factor dinamizante que propicia los grandes saltos de productividad en
todos los sectores de la economia” (p.6). Es asi que el sector educativo y sobre todo la educacion
superior como sociedades del conocimiento, se enfrenta a nuevos retos, a reinventarse y a
pensarse como universidades innovadoras. Por ende, quienes las dirigen estan invitados y
convocados a sumarse y a afrontar estas transformaciones, con las competencias y habilidades

que obtengan los mejores resultados segun la vision y mision de cada Institucion.

11
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En ese sentido, quienes lideran la gestion educativa son personas claves en el proceso
de adaptacion al cambio, por lo tanto, cobra relevancia e interés desarrollar una consultoria con
propuestas que demuestren las habilidades gerenciales que deben tener estas personas para que
se den los procesos de calidad y fortalezcan los procesos de transformacién y retos que esta
atravesando la educacion. Hay que mencionar, ademas aunque no es el tema central de este
proyecto como la gestion educativa debe estar preparada para afrontar contingencias como la
que trajo el confinamiento por el Covid 19 , al hablar de gestion educativa se habla de desarrollo
de habilidades y competencias propias de los lideres para responder ante estas circunstancias,
como lo sefiala Hernandez ( 2020) y Schmelkes (2020) entre ellas se encuentra la adquisicion
y/o desarrollo de competencias en Tic’s, competencias socio emocionales y en estas ultimas
cobra vigencia el desarrollar empatia, solidaridad creatividad y escucha activa entre otras

como competencias que permitiran afrontar y preparar a los directivos para ello.

Por lo tanto, la Universidad Santo Tomas (sede Bogotd) no es ajena a estas
transformaciones y cambios, para contextualizar sobre la organizacion es importante conocer
algunas caracteristicas como: es una Institucién de Orden misional, encabezada por la
comunidad Dominica, organizada estructuralmente en (7) siete divisiones académicas que
integran 23 programas de pregrado y 39 posgrados entre doctorados, maestrias y
especializaciones segun el area de conocimiento. La Division de Ciencias de la Salud, esta
conformada por los programas de Pregrado : Cultura Fisica , Deporte y Recreacion y Psicologia
, 'y con los programas de maestria: Maestria en Actividad Fisica para la salud, Maestria en
psicologia clinica y de la familia, = Maestria en psicologia juridica, Especializacion en
psicologia juridica y forense y el doctorado en Psicologia , exclusivamente este proyecto de

consultoria se realiza con los programas de pregrado (Universidad Santo Tomas, 2018).
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Cada una de las Facultades se encuentra liderada por Decanos de caracter laico, en los
que se desarrollan diferentes estilos de liderazgo. Frente a este campo, autores como Covey (
1989) , Grinder (2018) , Goleman ( 2013) y Whitmore ( 2018) han confirmado que ciertos
estilos de liderazgo permiten impactar mejor en los resultados organizacionales como: el
desarrollo de estrategias efectivas que permitan velar y garantizar la supervivencia de una
organizacion y el desarrollo de las actividades académicas, publicaciones de investigacion y
actividades de proyeccion social y la conformacion de equipos eficientes y eficaces que facilitan
el alcance de los objetivos.

En la Division de Ciencias de la Salud no se encuentra documentado un modelo de
competencias gerenciales para sus lideres que fortalezca la consolidacion de un estilo de
liderazgo en el ambito educativo, en cuanto al autoconocimiento y desarrollo o potencializacién
de las Habilidades Gerenciales como inteligencia emocional y habilidades sociales, que son el
resultado de un proceso de actualizacién y cambio de esquemas mentales, emocionales y
afectivos (Arroyo, 2012). Es importante diferenciar estilo de liderazgo con habilidades
gerenciales: el primer concepto hace referencia a la manera que un lider logra sus propositos,
como lo menciona Goleman (2005) y las habilidades gerenciales (HG) son el conjunto de
habilidades que tiene para lograr esos propoésitos, es decir que la suma de habilidades
gerenciales define el estilo de liderazgo de una persona. Al hablar de HG se hace referencia a
tres elementos basicos y necesarios; el saber hacer que da cuenta de los conocimientos
adquiridos a través de la formacion y la experiencia; el querer hacer que relaciona aspectos
emocionales y motivacionales; y por ultimo el poder hacer que hace referencia a la posicion en

la que se encuentra este lider dentro de la estructura organizacional para poder actuar.

13
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Asi las cosas, en un contexto tan exigente en términos de formacion y preparacion de
las sociedades y los seres humanos que las componen, son un verdadero reto para la Educacion
superior y en especial para la Universidad Santo Tomas, como institucion humanista del Gltimo
milenio, estar atentos a las habilidades gerenciales que poseen quienes lideran y estan al frente
de las organizaciones. Por esta razén se requiere de personas que lideren, direccionen y
gestionen de forma adecuada, para lograr asumir verdaderamente, los cambios que le son
propios a un nuevo contexto historico. En efecto, la Educacion Superior en cabeza de las
universidades se estan enfrentando a grandes retos que trae la transformacion digital, retos como
el ir incluyendo los datos y las ultimas tecnologias a los aprendizajes y tiene un encargo social
de entregar al mundo laboral profesionales que puedan asumir y crecer junto a estas

transformaciones.

Es asi como, las habilidades gerenciales son un factor determinante en los lideres
encargados de la responsabilidad y los retos de la educacion superior en esta era 4.0; factor
clave para llegar al éxito, a consolidar el trabajo en equipo, buscar la calidad educativa que
siempre se ha esperado (Valencia, 2019), y para lograr sumarse a los retos y cambios que
enfrenta la educacién. Desde ahi es importante reconocer que los estilos de liderazgo estan
constituidos por las habilidades que poseen las personas, tema que no se encuentra descrito en

la Divisidn de Ciencias de la Salud y exponemos en esta consultoria.

Las universidades deben contar con lideres que respondan a los seis factores que
propone el estudio de Future Work Skills 2020, sobre las competencias del futuro. Cinco (5)
estdn relacionados directamente con la informaética, la conectividad y el desarrollo de

tecnologias. Por esta razén la Universidad esta llamada a convertir la incertidumbre de los

14
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cambios en un aliado para apoyar a la sociedad. “No solo esta cambiando el qué y como hacer
las cosas, sino también quiénes somos. Se estan transformando las relaciones productivas,
economicas y comerciales hasta modificar radicalmente nuestra forma de vivir, de trabajar y de

relacionarnos” (Maison, 2016 citado por Echeverria Samanes & Martinez Clares, 2018, p 8).

De tal manera que las universidades deben repensarse en su organizacion y sus
propositos y para ello es un elemento clave el conocer las habilidades gerenciales que tienen
los decanos de la USTA de los programas de pregrado de la sede Bogoté para afrontar la
transformacion digital, habilidades gerenciales que van desde las habilidades individuales,
habilidades para establecer metas, habilidades para construir equipos, habilidades para

consolidar carécter y habilidades de desarrollo tecnoldgico y digitales.

Pregunta de investigacion

¢Como un modelo de competencias gerenciales permite a los directivos de la division
de Ciencias de la Salud, de la Universidad Santo Tomas, Sede Bogota, ¢para afrontar los retos

de la trasformacion digital?

Objetivos

Objetivo general

Formular un Modelo de competencias gerenciales para los lideres de la Division

Ciencias de la salud pregrado Bogota de la Universidad Santo Tomas.

15
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Objetivos Especificos.

o Identificar las debilidades y fortalezas de la Division Ciencias de la Salud (pregrado) a la

luz del Modelo DEBFORT de Pérez-Uribe (2018)

o Identificar la Cultura Organizacional de la Division Ciencias de la Salud desde el Modelo

OCAI (Instrumento para medir la cultura organizacional).

e Reconocer las habilidades directivas que poseen los decanos de los programas de pregrado
a través de la prueba de Liderazgo basado en resultados un Modelo de Ulrich, Zenger y

Smallwood (1999).

e Recomendar la implementacion del Modelo Conector de Talentos a la Division de
Ciencias de la Salud para fortalecer las competencias gerenciales de los lideres y ser un

aporte a las demas Divisiones.

Marco tedrico

A continuacidn, se presentan los conceptos y teorias en relacién a Gestiéon Humana,

habilidades gerenciales, Ocai, Debfort que dan sentido y contexto a esta investigacion.

Gestion Humana

16
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Es importante definir lo que se entiende como Gestion Humana para este proyecto, la
primera distincion es entender que se hablard de procesos en gestion humana y no se utilizara
el término recursos humanos, en ese sentido es meritorio empezar a dar sentido a estos procesos
de gestion humana. Ya que en los ultimos afios se ha logrado entender a las personas como un

elemento valioso para el éxito de las empresas o instituciones.

Como lo plantea Del Rios et all (2017) citando (Thunnissen, 2016; Bjérkman & Smale,
2010; Scullion et all., 2007) se puede entender la Gestion del Talento Humano como todas
aquellas acciones que ejecutan las organizaciones, con el fin de: atraer, seleccionar, fortalecer
y conservar el capital humano, dentro de espacios estratégicos o0 no en la estructura

organizacional.

Sin embargo, hablar de gestion humana no s6lo debe hacerse desde el concepto como
tal , por ende se plantean a continuacion 3 modelos de Gestion Humana donde se ve implicita
la importancia de estos procesos en la planeacion estratégicay en la consecucion de objetivos,
como lo menciona Garcia et all., (2020) la gestion humana se debe considerar como una
herramienta de direccion que aporte y se involucra en la estructura organizacional, con el fin

de alcanzar los objetivos competitivos de la empresa.

Modelo: Enfoque Sistémico de proceso en gestion Humana.

Este modelo se sustenta en la importancia de ver la gestion humana como un sistema,

por lo tanto, se invita a ver que la organizacién desde alli, esto permitira ver y explicar los

comportamientos o propiedades del sistema y asi ver el papel de ellos al interior del sistema.
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En la opinidn de Nieto (2013) el ver la organizacion desde una perspectiva sistémica permitira
que los procedimientos del area de gestion humana se estructuren para mejorar los procesos y
hacer que estos generen mayor valor a la organizacion.

Este modelo presenta 4 dimensiones como se muestra en la figura 1, estas dimensiones
son las que debe aportar e impactara el area de gestiobn humana, estas son: estrategias con

resultados, procesos sistémicos, cultura humanistica y personas con calidad de vida.

Figura 1

Modelo Gestion Humana Cesar Nieto

MODELO DE GESTION HUMANA

CULTURA ESTES'EG'A
HUMANISTA RESULTADOS
PROPOSITOS PROPOSITOS
PERSONAS CON
PROCESOS
CALIDAD DE A
VIDA SISTEMICOS
 ———— — — 4
- Apmi +{2\TRRACI(‘)N DE PERSONAL COMUNICACION ,
IENES EVALUACION
CAPACITACION PROCESOS GESTION INTEGRAL
COMPENSACION RESPONSABILIDAD SOCIAL
COMPETENCIAS SELECCION

| V.

La figura 1, desde este modelo se evidencia la importancia del area de gestiéon Humana
en una organizacion en la tabla 1 se muestran las dimensiones y los aspectos a tener en cuenta

que se convierten en retos para el area segun el Modelo de Gestion Humana de Cesar Nieto.

Tabla 1

Aspectos que debe tener en cuenta gestion Humana

Dimensién A tener en cuenta por gestion Humana
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Estrategia con Resultados

Procesos sistémicos

19

Para Nieto, 2013 esta es una de los frentes que

debe tener toda organizacion y toda area:

e la mentalidad del directivo dentro de la gestion
organizacional,

e la posicion estratégica actual y futura de la
organizacion como las decisiones estratégicas que

debe tomar el directivo.

G.H: Aportar e implementar un sistema de
progreso de gestion, alinear los planes de recursos
humanos con los empresariales y por ultimo lograr que la

empresa preste atencion a las capacidades que tiene.

Entender y comprender la organizacién como un
sistema y sobre todo entender el area de gestion humana
como parte del sistema organizacional y como un socio

estratégico,

G.H lograr procesos efectivos mediante la
generacion de valor y lograr procesos de alto desempefio.
para Nieto 2013, una de las acciones es atender y
satisfacer las necesidades estratégicas del cliente interno

y externo y asi crear valor para la organizacion

19



Personas con calidad de Vida

Cultura Humanista

20

Para esta dimension es importante comprender y
brindar un bienestar y el bien ser del trabajador o
colaborador. Es decir, apoyar al desarrollo de todas las
dimensiones del ser humano: no so6lo la dimension
corporal y dimensidn afectiva, en las cuales se enfoca la

mayoria de actividades de integracion y salud.

G.H: Proponer programas donde se promulgue el
desarrollo integral para ello deberd equilibrar las
exigencias, los recursos y mejorar los recursos de los

colaboradores

Esta dimension esta compuesta por dos elementos
fundamentales para la organizacion como lo son la
cultura y el humanismo y su impacto en la obtencion de
resultados, para perfeccionar estilos de liderazgo y

aportar al cambio y asi mejorar los ambientes de trabajo

G.H: aportar a mejorar los procesos del area
atendiendo a necesidades estratégicas sin embargo estos
deben disefiarse, implementarse y desarrollarse de una

manera sistémica
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La tabla 1. muestra una descripcion de las dimensiones y presenta los retos del area de gestion Humana (G.H).

Desde el punto de vista de Nieto (2013), este modelo busca “aportar a la estrategia por
medio de resultados, mediante el desarrollo de procesos sistematicos, que permiten contar con
personas con calidad de vida, bajo una cultura humanista” (p.13), desde esta postura este
modelo integra varios elementos que otros modelos no han tenido en cuenta y que para efecto
de esta investigacién son importantes como el pensamiento humanista y la calidad de vida de

los colaboradores.

Modelo de Recursos Humanos de Cuesta.

Para este modelo Cuesta en el 2010, expone un modelo conceptual, de analisis, de

influencia y de control de la gestion estratégica visto desde los recursos humanos, es efecto este

modelo se sustenta en 6 enfoques asi:
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1. Enfoque sistémico: Gestion humana o el area tiene relacion con todos los
procesos claves de la organizacion, de forma integral y fundamentada en el trabajo
flexible.

2. Estratégico: Este modelo hace énfasis en prevenir y actuar
anticipadamente, resalta la importancia de la proactividad y esto hace que se minimicen
los problemas, por lo tanto, la estrategia es fundamental en este modelo.

3. Participativo: Gestion humana debe proponer por la participacién de
todos los colaboradores, es decir brindar la posibilidad para que el personal se involucre
en las actividades empresariales y en la toma de decisiones.

4. Interdisciplinario: Importante que el manejo que se da desde talento
humano sea desde una mirada interdisciplinar y asi potenciar las ventajas y desde ahi
las actividades o programas se desarrollen de manera conjunta.

5. De procesos: Para este modelo la forma de generar valor desde el area es
apoyar por generar y lograr ambientes y climas adecuados todos los skateholders

6. De competencias laborales: Y por Gltimo y no menos relevante una de
los enfoques de este modelo es gestionar y apoyar a los colaboradores teniendo en
cuenta las competencias laborales que poseen para apoyar en la consecucion de los

logros de los objetivos empresariales.
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Gréfico 1.
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En el gréfico 1, se muestra el Modelo de cuesta 2010, donde se ve la conexién entre el entorno externo con el

entorno interno, mediante el desarrollo e interaccion de los factores de base con los grupos de interés, los

subsistemas y la auditoria de calidad.

Modelo de administracién de los recursos humanos de Werther y Davis

Para estos autores la administracion de los recursos humanos se enfoca a un sistema de

multiples actividades interdependientes, en el que las acciones impactan unas a otras, ya que

estas se encuentran estrechamente relacionadas entre si. Para estos autores este modelo lo

sustentan en 5 subsistemas que estan influenciados por los objetivos y las normas del area de

recurso humano y el factor externo de la organizacion, a continuacion, se muestra en la tabla 2.

Tabla 2.

Modelo de subsistemas de administracion de los recursos humanos de Werther y Davis
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Fundamentos

y desafios:

Preparacion y

seleccién

24

Descripcién y desafios

El principal desafio es lograr el progreso de la eficiencia y
la eficacia en la organizacion de una forma ética y responsable.
Otros desafios que se derivan son el crecimiento internacional de la
actividad econdmica, el aumento de la competencia y las presiones

del sector oficial.

G.H. Debe trabajar conjuntamente con todas las areas de la
organizacion generando un engranaje de manera que pueda aportar
y apoyar la consecucion de las metas y apoyar las labores de los

gerentes operativos.

Poseer la informacion, y datos necesarios para la toma de
decisiones por lo tanto implica poseer técnicas de investigacion
sobre recursos humanos con datos actualizados de cada puesto y las

necesidades futuras de personal.

G.H: Obtener la informacidn indispensable para el disefio de
los puestos de trabajo, con el fin de convertirlos en productivos y
satisfactorios, y también para apoyar la toma de decisiones

estratégicas
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Desarrollo y

evaluacion

Compensacion

y proteccion

Relacion con
el personal y la

evaluacion

25

Uno de los retos en los que se realiza procesos de induccion
en los que debe trabajar la gestion humana es en generar procesos

de desarrollo y evaluacion efectivos y eficaces.

G.H Dar conocer las politicas e instrucciones de la empresa
y del cargo que reciben, seguido de las capacitaciones para ser mas
productivos. Ademés, los empleados son calificados en su
desempefio mediante evaluaciones para hacer retroalimentacion y
realizar acciones correctivas en los aspectos por mejorar. Garcia et

al (2020)

Este modelo sustenta la importancia de una compensacion

equilibrada y justa en la retribucion a la labor realizada.

G. H. debe propender por estar atento a colaborar en estas
dos situaciones: cuando los incentivos son insuficientes, se genera
un alto nivel de rotacién del personal, y si el pago es muy alto, la

empresa consigue desperdiciar su capacidad para competir.

Para este modelo es de suma importancia la relacion que se
crea con el colaborador y las diferentes estrategias que se

construyen para ello.

G.H estas estrategias deben garantizar el bienestar de todos

los colaboradores desde ahi se debe crear y proteger sistemas de
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asesoria, mecanismos disciplinarios y de comunicacion asertiva.

La tabla 2. Teniendo en cuenta estos 6 subsistemas a continuacion se presenta el modelo en la figura 2.

Figura 2

Modelo de subsistemas de administracién de los recursos humanos de Werther y Davis

I.
Fundamentos
y desafios

Relaciones
con el
personal y
evaluacion de

Preparaciéony
seleccion

Objetivos:
Sociales
Organizativos
Funcionales
Personales

Retroalimentacion
entre actividades y
objetivos

<+—» Desafios a las
actividades de RH
generadas hacia y
desde el entorno

1.
Desarrollo y
evaluacion

Compensacion
y protecciéon

En esta figura 2, expresan que la administracion de personal constituye un sistema de muchas actividades

interdependientes

Para este trabajo es de vital importancia tener como punto de partida la gestion Humana, se
sabe que en contextos académicos se establece un quiebre entre o administrativo y lo
académico. En consecuencia, porque en estos contextos se habla de la gestion del conocimiento
y las acciones para atraer, seleccionar, fortalecer y conservar el capital humano se hace
pensando solo en la gestion del conocimiento, desde el punto de vista de Cuentas- Martel

(2018).

Habilidades gerenciales

En la literatura se utiliza tanto el término competencias para referirse tanto a habilidades,

asi mismo en el término directivas y gerenciales, en ese sentido este trabajo se enfocara a
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conceptuar sobre las habilidades gerenciales, por los tanto, continuacién se presentan algunos

referentes conceptuales.

Para iniciar, Madrigal (2002) refiere que habilidad es la capacidad del individuo, lograda
por el aprendizaje, para producir resultados previstos con el maximo de certeza y de seguridad,
con el minimo de tiempo y economia. En ese sentido las habilidades directivas pueden
considerarse que pueden aprenderse, por lo tanto, no son exclusivas de los rasgos de la
personalidad de un individuo, mas bien y como lo mencionan Ascon et all ., (2019) citados por
Madrigal (2002) se considera que las habilidades directivas como un conjunto de
comportamientos aprendidos y adquiridos a través de la experiencia y la préactica. por lo tanto,
el componente tedrico-practico de la formacion en un lider es esencial para alcanzar niveles de

desempefio altos en concordancia con su importancia.

Como lo sefiala en el ambito empresarial Madrigal (2002), las habilidades directivas
tienen un componente tanto de capacidad, como de aptitud que posee una persona para dirigir
una organizacion hacia los objetivos y estrategias previamente establecidos. Entre las
habilidades que este autor plantea esta el: Guiar, liderar, comunicar, dirigir, tomar decisiones,

negociar y solucionar conflictos.

Para las Instituciones de Educacion Superior (IES) cada vez cobra importancia la
formacion y el desarrollo profesional de sus directivos en relacion con las habilidades
directivas. La formacion y desarrollo estas habilidades se constituye en una herramienta
fundamental para afrontar la demanda que se tiene de interaccion con otros (colaboradores) y
con los cambios repentinos. De acuerdo con NUfiez y Diaz (2017) las competencias gerenciales

de los directivos varian dependiendo las condiciones del contexto sociales y de la propia
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institucion, sin embargo, sefialan que existen unas habilidades que no varian y estan enfocadas
a buscar la participacion activa de los miembros de la comunidad y buscar la seguridad de los
misemos, centrar la atencion en las necesidades y requerimientos propios de la institucion,
donde se requiere desde el involucramiento emocional de las personas entre si hacia un

involucramiento de todos los miembros de la comunidad académica.

Para, empezar a teorizar sobre las habilidades gerenciales, Whetten y Cameron (2005)
citados por Giménez et all ., (2014, p.117), definieron que las habilidades directivas son
necesarias para manejar o administrar la propia vida, asi como las relaciones con otros. Para
estos autores las habilidades gerenciales son un vehiculo que posibilita a quién las posee ser

efectivos y eficaces en la consecucién de los resultados y las estrategias.

Otros autores como Pereda-Pérez et all., (2018) exponen que las habilidades directivas
son un factor de éxito determinante para el siglo XXI, estas ayudan a que una lider logré el
alcance de metas especificas y sobre todo un clima de confianza. Desde el punto de vista de los
autores en las instituciones de Educacion superior se presentan 3 niveles de jerarquia Yy para

cada uno de ellos asocia determinadas habilidades directivas que se muestran en la figura 3.
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Figura 3.

Piramide Habilidades del Directivo Universitario segun su nivel administrativo

Gestion del tiempo personal
Pensamiento estratégico

Gestion del estrés Gestion de proyectos i 3

Gestion de procesos Gestion del riesgo Nivel medio
Busqueda de informacién Gestion financiera
Delegacion Negociacién

Atencion de quejas y reclamaciones

Figura 3, nos muestra las habilidades para un directivo universitario se van delimitando, ya que en el nivel
mas bajo se encuentran las relacionadas con el otro, el nivel medio con las del tiempo y pensamiento y la punta de

la pirdmide las relacionadas con el liderazgo.

De igual forma para Leyva-Carreras et all., (2017) quienes citan a Longenecker, et all.,
(2009), mencionan las habilidades gerenciales utilizando el término de habilidades de
competencias gerenciales para referirse al conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas,
comportamientos y aptitudes que necesita una persona para ser eficiente en las labores que
demanda una organizacion, en ese sentido el modelo que presentan estos autores lo relacionan
a 5 habilidades competencias gerenciales propias para tener competitividad empresarial, estas
se relaciona con la operacién y la gestion, la administracion estratégica , la planeacion
estratégica , la vision global y los recursos humanos?®. A continuacion, se muestra en la figura

4 el modelo de Leyva, Espejel y Cavazos.

! Estos autores reconocen las habilidades desde 5 competencias gerenciales  necesarias para alcanzar la

competitividad empresarial, desde este modelo se considera que son un factor interno y de alta relevancia a

desarrollar por parte de los lideres para que las Pymes alancen la competitividad empresarial.
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Figura 4.

Modelo de Habilidades de competencias Gerenciales de Leyva-Carreras, Espejel-Blanco y Cavazos-
Arroyo

Operativa y de gestion

Administracin estratégica

HABILIDADES DE Competitividad

COMPETENCIAS H i
GERENCIALES T Planeacion estratégica ——— empresarial

Vision de globalizacion

Recursos humanos

La figura 4, Para Leyva - Carreras et al. las habilidades gerenciales son 5 desde operacién y gestién hasta

las habilidades de Recursos Humanos y todas aportan a la competitividad empresarial

Varios estudios realizados por Samujh & El-Kafafi (2010), Barhem et all., (2011),
Tonidandel et al. (2012) y Kramar & Steane (2012) citados en el estudio de Leyva-Carreras et
al., (2017) puntualizan y mencionan en sus conclusiones la importancia del desarrollo de
competencias gerenciales en los lideres y estas como impactan en la parte estratégica del
negocio. Una de las conclusiones que mas se repiten en los diferentes estudios tiene que ver
con la relacion que hay entre las habilidades gerenciales y la gestién eficaz de la Innovacion +
Desarrollo (I + D). Esta férmula es considerada éxito, y se recalca que no solo depende de la
capacidad técnica de los lideres si no del desarrollo de las habilidades gerenciales y las
diferencias de estilos de aprendizaje y de liderazgo que son esenciales en la adquisicion de

habilidades interpersonales.

Desde la posicion de Villalobos y Parés (2017) las habilidades gerenciales en el contexto

de la educacidn superior mencionan que las competencias directivas bésicas se integran en la
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capacidad para realizar alguna actividad con un componente alto desde lo humano, en este

sentido en la tabla 3 se muestra el modelo de competencias directivas del docente en

competencias estratégicas, intratégicas y las de eficiencia personal.

Tabla 3.

Competencias Directivas del docente Universitario modelo Villalobos y Parés

COMPETENCIAS DIRECTIVAS DEL DOCENTE UNIVERSITARIO

Competencias

estratégicas

eVision internacional y
nacional

eVision Institucional
eNegociacion pata
establecer vinculos con
los ambitos de
profesionales: colegios,

asociaciones,

federaciones,

confederaciones de
escuelas e institutos
educativos.

Competencias

Intratégicas

eOfrecer un buen testimonio
de vida.

eCapacidad para desarrollar
diagnosticos que representen
las necesidades de la realidad
educativa.

eCapacidad para realizar la

planeacion prospectiva e
interactiva.
eSer capaz de lograr la

realizacion de lo planeado

con base en el diagndstico

Competencias de

eficiencia personal

eTono humano: trato amable
y agradable

eMantener el estilo y nunca
perderlo ante la adversidad.

oOfrecer respeto hacia la

singularidad de  cada
estudiante.
eDominio  metodoldgico:

Construccion de ambientes
de aprendizaje. Relacion
pedagdgica. Adecuacion de

estrategia de aprendizaje
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eOrientacion a la accion
educativa con enfoque
ético y tono humano.

eConcebir a la
universidad como la
conciencia critica de la

sociedad.

La tabla 3, Para estos autores la capacidad de gestién del profesor en contextos universitarios debe poseer
y tener un vinculo entre las caracteristicas personales y las cualidades requeridas para el desempefio de las tareas

asignadas.

En ese sentido los lideres que administran la educacién superior primero fueron
docentes y desde ahi las competencias basicas de un decano de universidad radican en una
competencia integradora, donde se vincula el estilo de liderazgo situacional con dimension

humana en el aula, aprovechando la situacion concreta y la coyuntura gque se le ofrece.

Para Chavez y Arias, (2018) quienes citaron a Cardona et all., (2001), ratifican que
competencias se dividen entre competencias técnicas y competencias directivas, donde las
primeras hacen referencia los “atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador en un
puesto de trabajo determinado, mientras que las segundas consisten en aquellos
comportamientos observables y habituales que justifican el éxito de una persona en su funcion

directiva” (p. 112).
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Estos autores proponen un modelo de competencias directivas? enfocadas a 3 areas que
son: competencias estratégicas, competencias intratégicas y las competencias de eficacia

personal, en la tabla 4 se muestra el modelo.

Tabla 4.

Competencias Directivas Modelo Cardona, Chinchilla y Garcia-Lombardia

Vision de negocio

Orientacion interfuncional

Gestidn de recursos
Competencias

Orientacion al cliente
estratégicas

Networking

Negociacion

Comunicacion

Coaching

Trabajo en equipo

Direccion de personas

Delegacion

Liderazgo

Proactividad Iniciativa
Creatividad
Optimismo

2 Se sistematizan las 6 competencias directivas en funcion a impactar y dar valor en el negocio, desarrollar
habilidades en los colaboradores y por ultimo la eficacia personal para facilitar la relacion adecuada con las
personas tanto al interior de la empresa como por fuera.
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Gestion Personal Gestion de tiempo

Gestidn de estrés

Gestidn de

incertidumbre

Integridad Credibilidad
Honestidad
Equidad
Desarrollo Autocritica
Personal Autoconocimiento

Aprendizaje

personal

En latabla 4. Para este modelo se clasifican claramente 3 tipos de competencias y cada una se asocia las
competencias directivas, en el primer nivel estin las competencias asociadas al negocio, luego a las relaciones y

por ultimo las relacionadas con el desarrollo personal.

Los resultados del estudio sobre la influencia de las habilidades Gerenciales como factor
de competitividad se encontraron que las competencias con mayor influencia fueron visién de
negocio en las empresas de servicios; gestion de recursos, en las empresas industriales; y

networking, en las empresas comerciales.

Con base en Leyva et al., (2018) ratifican que un lider debe poseer conocimientos,
habilidades y competencias en aspectos: comerciales, legales, econémicos, financieros, de
marketing y de gestion humana que le permitiran obtener resultados competitivos: que se ven
reflejados en excelentes interrelaciones con sus colaboradores, proveedores, clientes y todas las

personas que intervienen en la cadena de valor. como se muestra en la figura 5.
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El modelo que presentan Leyva y colegas (2018) tiene en cuenta las habilidades
gerenciales que menciona Koenigsfeld et al. (2012) que se clasifican en cinco dominios: el
dominio conceptual / creativo, el dominio de direccion, el dominio administrativo, el dominio
interpersonal y el dominio técnico. El trabajo en equipo, la comunicacion, la coordinacion, la
ejecucion y el aprendizaje continuo también son habilidades cruciales para el éxito de la

gerencia media. En ese sentido el modelo es el siguiente:

Figura 5.

Modelo de la influencia de las Habilidades de Planificacion Estratégica y Gestion sobre la
competitividad empresarial planteadas por Leyva-Carreras, Espejel-Blanco y Cavazos-Arroyo

‘ COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL

©e®/

Gestion Planeacion

estratégica estratégica PLANIFICACION

ESTRATEGICA

La figura 5. Nos muestra de este modelo presenta la importancia del desarrollo de las habilidades de
gestion para una acertada planeacion estratégica a través de acciones para lograr el objetivo o la meta de la

organizacion y lograr la competitividad empresarial.

Por ultimo, un modelo que aporta a este trabajo es el propuesto por Nieto-Licht (2016)

, quien menciona que actualmente a los directivos se les mide por su capacidad de crear valor
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para otros, ya sean clientes internos (colegas, colaboradores, accionistas) o clientes externos;
por esto el aporte de los lideres es fundamental y este se da en el desarrollo de las habilidades,
para este autor lo define desde cuatro responsabilidades las cuales les asocia diferentes

habilidades gerenciales.

Responsabilidad 1: ESTABLECER EL CAMINO: Conocer la posicién estratégica
actual, desde ahi las habilidades de escuchar, entender y comprender la situacion del entorno,

del sector y laempresa para poder establecer el camino que se debe seguir para la organizacion.

Responsabilidad 2: EVIDENCIAR EFECTIVIDAD PERSONAL: trabajar en la ética
personal, es decir trabajar en construir de una manera sélida y congruente el caracter personal,
esto quiere decir trabajar en los principios, valores, proyecto de vida, habitos, respeto y

coherencia en el uso del tiempo y el proyecto de vida.

Responsabilidad 3: COMPROMETER A OTROS: trabajar a comprometer a otros y
lograr que los demas cumplan con sus responsabilidades, dando lo mejor de si y mas, para ello
se deben desarrollar habilidades como negociacién, comunicacion, de trabajo en equipo,
construccién de cultura y hasta humanismo.

Responsabilidad 4: CONSTRUIR CAPACIDADES: Tener la habilidad de identificar
las capacidades y potencialidades de las organizaciones para la que trabaja, y luego

desarrollarlas.

El anterior modelo hace énfasis en las responsabilidades del lider el cual se presenta en

la figura 6.
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Figura 6.

Modelo Responsabilidades de un lider propuesto por Cesar Nieto Licht.

£355
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EFECTIVIDAD
PERSOMAL

En la figura 6. Nos muestra que en este modelo propone que a traves de estas 4 responsabilidades el lider
desarrolle las competencias o habilidades gerenciales basicas como: liderazgo, motivacion, trabajo en equipo,

solucién de problemas, manejo de conflictos, delegacion entre otras

Teniendo en cuenta la revision de diferente modelos, las habilidades gerenciales son un
factor relevante e importante para el encargo que tiene los lideres , en ese sentido las habilidades
gerenciales que se ven en los responsables de las instituciones de educacién superior no solo
deben corresponder a la acumulacion de conocimientos basicos, estos conocimientos basicos
pueden brindar conveniencia, seguridad, perspectiva y precision para el proceso de formacion,
desarrollo y expansion de la universidad en su entorno a través de los conocimientos aprendidos
en el siguiente proceso docente : En la implementacion de las tareas o acciones estratégicas
indicadas, el aprendizaje obtenido a traves de la practica o la experiencia adquirida a traveés del
autodesarrollo demuestra que esto ayuda a lograr las metas establecida, y se debe incluir y tener

un modelo de habilidades gerenciales propias para este contexto.
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OCAI: Organization Culture Assesment Instrument

La cultura organizacional es objeto de exploracion en el mundo de la Gestion del
Talento Humano y Empresarial debido a la necesidad de transformacion que experimentan las
organizaciones producto de los cambios del entorno en el que operan. Las organizaciones, por
ende, buscan construir culturas organizacionales flexibles y con capacidad de adaptacion para

competir y sobrevivir.

Segun Schein (1988), la cultura organizacional es el conjunto de creencias y codigos
gue un grupo de personas aprende a medida que va solucionando un problema y que
caracterizan su comportamiento en el tiempo. La cultura de una empresa se puede observar a
través de las manifestaciones comportamentales de sus miembros: los estilos de liderazgo, sus

decisiones, la forma en que se relaciona con sus colaboradores y la sociedad, etc.

Otros como, Robbins & Jugde (2013) sostienen que en todas las empresas los
trabajadores pueden observar lo mismo, pero la interpretacion de lo que observan es diferente
en cada uno; a partir de ello se puede observar la cultura que ellos perciben en su propia
empresa, la cual tiene como trasfondo una serie de creencias y los valores que nos permiten
entender “coOmo se hacen las cosas en la compafiia”. De alli que es importante entender coémo
es la cultura de una organizacion o cudles son los patrones de comportamiento que comparten
los miembros de la organizacién porgue estos pueden estar favoreciendo o no el logro de los
resultados de la compafiia. La cultura organizacional es un factor clave para el negocio, ya que

al gestionarla puede optimizar sus resultados y hacerla sostenible en el tiempo.
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Segun Aguirre Baztan (2002), la cultura organizacional se define como un conjunto de
elementos interactivos fundamentales, generales y compartidos por la organizacion como
eficaces para alcanzar sus objetivos, que cohesionan e identifican, por lo que deben ser

transferidos a los nuevos miembros.

En una organizacidn, el inicio de la cultura se debe en gran parte a la participacion de
los fundadores como fuente primaria. Ellos tienen una vision de lo que la organizacién deberia
ser o quiere llegar a ser, por lo cual, la cultura se va creando con el enfoque estratégico de estos
lideres quienes trataran de insertar personas que piensen y sienten como los que estan dentro y
asi agilizar el proceso de incorporacion cultural. Es asi como la conducta de los mismos
fundadores anima a los nuevos miembros a identificarse con la organizacion y a internalizar y
formar conciencia de sus valores, creencias y suposiciones. Aguirre Baztan (2002)
complementa indicando que la cultura de una empresa surge desde dentro de la organizacion,
debido a los esfuerzos de sus lideres y miembros por resolver sus problemas en favor de

alcanzar un objetivo comdn de grupo.

Frente a esta necesidad, se presenta el OCAI, como un instrumento creado por Cameron
& Quinn (1999) que permite identificar 4 tipos de cultura que pueden caracterizar a una empresa
(Clan, Adhocratica, Burocratica y de Mercado), y que brinda informacidn sobre el tipo de
cultura a la que aspira la empresa, con el objetivo de identificar las brechas entre la cultura

actual y la cultura deseada.

Por lo tanto, fue a partir de lo propuesto por Quinn y Rohrbaugh en 1981, buscando

identificar la eficacia de las organizaciones. Posteriormente Cameron en 1991 y Cameron &
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Quinn en 1999 incorporaron al estudio otros aspectos como liderazgo y estructura, y asi

finalmente obtuvo su conformacion actual. (Cameron y Quinn, 2006).

El modelo se desarrolla sobre el principio de que la cultura de las organizaciones se

define a partir de dos dimensiones: el grado de libertad y la orientacion de la organizacion.

Como se ilustra en la Figura 7, el grado de libertad, en un extremo, contempla aspectos como

la flexibilidad, libertad de decision y el dinamismo, y en el otro extremo, enfatiza en la

estabilidad, orden y control de las organizaciones.

Figura 7.

Modelo Competing Values Framework (CVF) de Cameron y Quinn, R.

Orientacion interna: integracion y union

Flexibilidad. libertad de decision y dinamismo

Clan \ Adhocracia

f
Mentor Innovador

- Autocompresion ¥y comprension de - Convivir con el cambio

\

los demas - Pensamiento creativo

- Comunicacion interpersonal - Gestionar el cambio

- Desasrrollo de los subordinados “"Broker"

Facilitador - Crear ¥y mantener una base de poder
- Creacion de equipos - Negociar ¢l acuerdo y el

- Toma de decisiones participativa COMPromiso

- Gestion de conflicto / - Negociar y vender 1ideas

_/

Jerarqguica \ / De Mercado

Monitor Productor

- Recibir ¥ organizar la informacion
- Evaluar la infonmacion rutinaria

- Responder a la informacion rutinana - Gestion del nempo y el estrés

Coordinador Director
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Nota. Se muestra las 4 dimensiones de la cultura: Clan, Adhocracia, Jerarquica y DE mercado

, teniendo en cuenta los el grado de libertad y la estabilidad, orden y control de las organizaciones.

La orientacion de la organizacion va desde una orientacion interna, resaltando la

integracion y union de los individuos, a una orientacion externa, que se caracteriza por la

diferenciacion y rivalidad. Al combinar estas dos dimensiones se definen cuatro culturas: clan,
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adhocracia, mercado y jerarquica. A cada una de estas culturas le corresponde un estilo de

liderazgo especifico.

Cameron y Quinn (1999) describen las caracteristicas de cada tipo de cultura propuesta

por su modelo asi.
) La Cultura de Clan

Se le ha llamado clan debido al tipo de organizacién familiar que caracteriza a esta
cultura.

La organizacion es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas comparten
mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas de la organizacion, se
consideran mentores y quizads figuras paternales con profunda llegada al interior de la

institucion.

La organizacion es unida por la lealtad o la tradicion. En general el compromiso de sus

miembros es alto. La organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del
recurso humano y concede gran importancia a la cohesién y moral. El éxito institucional se
define en términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las personas. La organizacion

premia el trabajo en equipo, participacion y el consenso.
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Figura 8.

Cultura Clan
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Nota. Para la cultura Clan: Los lideres se consideran mentores y sus figuras son padres. La cohesion y la moral
son muy importantes. El éxito depende de la atencidn a los empleados, la sensibilidad hacia los clientes y

consumidores.

. La Cultura Adhocrética
También llamada cultura empresarial, representa el tipo de organizaciones que son
altamente sensibles a los cambios acelerados y las turbulencias que caracterizan al mundo

organizacional del siglo XXI.

Los miembros ven a la organizacion como un lugar dindmico para trabajar, de espiritu
emprendedor y ambiente creativo. Las personas, por ende, tienden a ser creativas y toman

riesgos aceptados. Los lideres también son considerados innovadores y tomadores de riesgo.

Lo que sostiene a la organizacion en el tiempo es la experimentacion de nuevos

productos o servicios, la innovacion, el estar en constante crecimiento y adquiriendo nuevos

recursos. El éxito institucional significa tener utilidades importantes por la venta de nuevos
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productos o servicios, siendo los lideres de mercado en su &rea. La organizacién estimula la

iniciativa individual y libertad de intelecto.

Figura 9.

Cultura Adhocréatica
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Nota. Para este tipo de cultura se visualizan como una organizacion dinamica , emprendedora y creativa,

los lideres son considerados como innovadores y que toman riesgo

o La cultura Jerarquizada
Este es el tipo de organizacion® que mayormente existia cuando empezaron a realizarse
investigaciones sobre las organizaciones, tales como aquellas llevadas a cabo por Max Weber

en 1947 sobre la organizacion burocratica.

La organizacion es un lugar estructurado y formalizado para trabajar. Los

procedimientos gobiernan y dicen a las personas que hacer en el diario quehacer. El interés de

3 Eneste tipo de cultura el lugar de trabajo es estructurado y formalizado, los lideres son personas que se ven como
buenos coordinadores y organizadores, la estabilidad es lo que se trabaja a largo plazo
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los lideres de la organizacion es ser buenos coordinadores y organizadores, manteniendo una
organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas juegan un rol preponderante. La
preocupacion fundamental de la direccion esté en la estabilidad y en el funcionamiento eficaz

de la organizacion con altos niveles de control.

El éxito se define en términos de entrega fidedigna, planificacién adecuada y costo bajo.
La administracion de los recursos humanos se basa en entregar un puesto de trabajo seguro y
previsible, en el cual las recompensas al personal estan dadas principalmente por los ascensos

y los aumentos en las remuneraciones.

Figura 10.

Cultura Jerarquizada
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Nota. Para esta cultura el lugar de trabajo es estructurado y formalizado, por ende, el desempefio y la

estabilidad son indispensables
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° La Cultura de mercado

El término mercado no guarda relacién con la funcién de mercadeo, mas bien el término
se aplica a una organizacion que funciona como un mercado. Orientada hacia el entorno en

lugar de a sus asuntos internos.

A diferencia de la cultura jerarquizada, en donde el orden interno esta garantizado por
las normas y las decisiones centralizadas, la cultura de mercado opera principalmente a través
del manejo de las transacciones con otros mercados (como grupos de interés) para generar

ventajas competitivas.

Es una organizacion orientada a los resultados*, cuya mayor preocupacion es realizar el
trabajo bien hecho. Las personas son competitivas y orientadas a los resultados u objetivos. Los
lideres son directivos exigentes y competidores a su vez. El sostenimiento de la organizacién
estd en el énfasis en ganar, siendo la reputacion y éxito de la organizacion preocupaciones
cotidianas. El éxito se define en términos de participacion de mercado y posicionamiento. En
este tipo de organizacién, sus miembros estan en un ambiente en el cual prima el control del

trabajo realizado y ademas sus miembros prefieren la estabilidad de la organizacion.

Asimismo, Cameron & Quinn (1999) sefialan que otros aspectos inherentes a las
organizaciones y a la cultura dominante en las organizaciones, tales como liderazgo,
efectividad, gestion de la calidad total (Total Quality Management), y el rol de Recursos

Humanos, pueden ser igualmente orientados segun el tipo de cultura identificada como
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dominante en la organizacion. Asi, las acciones del departamento de Recursos Humanos deben

necesariamente apoyar a la cultura deseada en la empresa.

Figura 11.

Cultura Mercado
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Nota. La organizacion se orienta a resultados, los lideres se ven como guias: duros, competitivos y

productores.

Para Schein (1988, p.28) “Toda la organizacion puede ser vista como un sistema de
medios y fines concadenados” y aunque este se refiere a las diferencias encontradas entre fines
organizacionales e individuales, esta claro que a través de la division del trabajo en cada
departamento se establecen medios para llegar a determinadas metas que le fueron
encomendadas a ese departamento, lo importante es que esta suborganizacion que se forma 'y
que tiene propuesta una mision como unidad, esté alineada con los objetivos organizacionales,

como parte de un todo coherente.

De esta manera, pueden llegar a establecerse diferencias entre una cultura dominante o

superior, que, segun Gibson, contiene los valores, creencias y directrices que son compartidas
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por todos los miembros de la organizacién y varias subculturas que pueden llegar a establecerse

arazén de equipos, proyectos, divisiones, regiones y unidades funcionales (Gibson, 2006, p.38).

Adicionalmente para Rosas et all., (2020). quienes citaron a (Helfirch et all., 2007 ;
Hartnell et all.,2011), respaldan el modelo tedrico basado en el Modelo de Valores de
Competencia, el cual ha sido utilizado para la medicion y comprension de la cultura
organizacional en varios paises a nivel mundial. Esta herramienta de medicion es bastante

utilizada y respetada académicamente.

Instrumento de caracterizacion de la cultura organizacional — Modelo OCAI

(Cameron y Quinn, 1999).

El instrumento se compone de unas caracteristicas dominantes y el nivel actual, en la
tabla 5, se muestra el modelo del instrumento y en el apartado de resultados y discusion de
resultados se presentara los resultados para las caracteristicas dominantes y el nivel actual de la

division ciencias de la salud para los programas de pregrado.

Tabla 5.

Instrumento de caracterizacion de la (CO) cultura organizacional — Modelo OCAI (Cameron y Quinn,
1999).

B
1. CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL
La Universidad es un lugar muy personal. Es como una familia. Las
personas disfrutan de la compafiia de otros.
La Universidad es un lugar muy dindmico con caracteristicas

emprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos
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La Universidad estd muy orientada a los resultados. La mayor
preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son
competitivas entre si.
La Universidad es muy estructurada y controlada. Generalmente los
procedimientos dicen a las personas qué hacer.

TOTAL

2. LIDERES DE LA ORGANIZACION

El liderazgo de la Universidad es generalmente usado como un
instrumento de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.
El liderazgo de la Universidad es generalmente usado como un
instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la
toma de riesgos.
El liderazgo de la Universidad es generalmente usado para el asegurar
el logro de los resultados
El liderazgo de la Universidad es generalmente usado para coordinar,
organizar o mejorar la eficiencia.

TOTAL

3. ESTILO GERENCIAL

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en
equipo, el consenso y la participacion.
El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el
individualismo y libertad.
El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta

competencia y exigencias.

100

ACTUAL

100

ACTUAL
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El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad
de los puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas.
TOTAL
4. UNION DE LA ORGANIZACION
Lo que mantiene unido a la Universidad es la lealtad y la confianza
mutua.
Lo que mantiene unido a la Universidad es el compromiso con la
innovacion y el desarrollo. Hay un énfasis en estar a la vanguardia.
Lo que mantiene unido a la Universidad es en logro y el cumplimiento
de metas.
Lo que mantiene unido a la Universidad son las politicas y las reglas.
Mantener a la Universidad en marcha es lo importante.
TOTAL
5. ENFASIS ESTRATEGICO
La Universidad enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta,
junto con la apertura y la participacion.
La Universidad enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios.
El probar nuevas cosas y la basqueda de oportunidades son valoradas.
La Universidad enfatiza el hacer acciones competitivas y ganar espacios
en los mercados.
La Universidad enfatiza la permanencia y la estabilidad. La eficiencia,
el control y la realizacion correcta del trabajo son importantes.
TOTAL

6. CRITERIO DE EXITO
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ACTUAL

100

ACTUAL

100

ACTUAL
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La Universidad define el éxito sobre la base del desarrollo de los
recursos humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el
reconocimiento de las personas.

La Universidad define el éxito sobre la base de tener carreras recientes.
Es lider en carreras a la vanguardia.

La Universidad define el éxito como ganar en el medio educativo y
superar la competencia. El liderazgo competitivo en el medio educativo
es clave.

La Universidad define el éxito sobre la base de la eficiencia y la entrega
confiable, el cumplimiento de sus tareas y la educacion a bajo costo son
fundamentales

TOTAL 100

En la Tabla 5. Se muestra el Instrumento de caracterizacién de la (CO) cultura organizacional — Modelo
OCAI (Cameron y Quinn, 1999). Con los ajustes de redaccion ajustados para la Universidad, cuando se habla de

Universidad hace referencia a la Division ciencias de la salud programas pregrado

Para adaptar y validar el cuestionario OCAI en la Universidad Santo Tomas, analizando
sus propiedades psicométricas, fue necesario realizar un estudio en los docentes de diferentes
facultades. Es por eso por lo que la pregunta de investigacion se planted asi: ¢Cuéales son las

propiedades psicométricas del Organizational Culture Assesment Instrument?

Para mayor detalle se disgregd en preguntas especificas como: /Qué es una

competencia? ¢Cuales competencias deberian tener los lideres de curriculo? ¢Cuales son las
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competencias que debe tener un lider de curriculo para destacarse entre otros? Manejo de

fortalezas y debilidades.

A nivel tedrico, la informacion obtenida en las entrevistas realizadas busca fortalecer el

Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn, autores del cuestionario.

A nivel metodologico, la presente investigacion permitird identificar las fortalezas y

debilidades del cuestionario OCAI, de acuerdo con las entrevistas realizadas. ||| Gz

Debfort

Este analisis es uno de los componentes del enfoque de Gerencia Estratégica
Corporativa (GEC) de Pérez-Uribe (2018, p. 142). Se aplic6 entonces, como un analisis interno
a la Division de Ciencias de la Salud, por medio de la matriz DEBFORT en la que se analizan
las debilidades de la Unidad de Trabajo a través de dos ejes: Magnitud e Importancia para el

Negocio (Division).

En este enfoque se realizan dos tipos de analisis: el facil y el matricial. Para los dos
métodos se lista con la participacidn del mayor nimero de trabajadores las fortalezas (aspectos
positivos que se realizan en una empresa) y debilidades (aspectos que se pueden mejorar en su
empresa). En este suceso se utiliza el método de expertos. Se asume que los trabajadores, con

la guia de los lideres, tienen el conocimiento, la responsabilidad y la experiencia suficiente para
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construir de manera participativa la lista. De hecho, son ellos los que conocen mejor lo que estd

sucediendo en cada proceso.

Variables de analisis (Ejes)

Una vez listadas las debilidades, los mismos trabajadores, como expertos en la tematica
y problemaética de sus procesos, van a clasificarlas en dos ejes: magnitud de la debilidad e
impacto en la mision de la empresa o unidad de trabajo que es motivo de analisis. No es
necesario calificar las fortalezas, puesto que si se expresan como tales son las que utilizaran
para desarrollar o implementar las opciones estratégicas que en este caso seran las actividades

estratégicas para reducir las debilidades.

o Magnitud (Eje de las X)

Es el peso relativo de la existencia de las debilidades. Se utiliza en este enfoque
la técnica de calificacion relativa, basada en darles calificacion de 1 a 10 a las

debilidades.

El concepto de la existencia de una debilidad que esta permanentemente en un
proceso, afectando de manera negativa 0 mermando su capacidad y potencia para
alcanzar objetivos, estd directamente relacionado con la frecuencia de repeticion de

esta.

El criterio de la frecuencia de repeticion y por ende el peso relativo de la

existencia, dependera del tipo de debilidad y del proceso que se esté analizando.

e Importancia para el negocio, IPN (Eje de las Y)

La importancia expresa qué tanto cada una de las debilidades listadas afecta el cumplimiento

de la mision de la organizacion o unidad de trabajo.
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A continuacidn, se presenta la tabla 6 y 7, que muestra los criterios de Magnitud e

Importancia del Negocio tomados de Pérez Uribe (2018, p.149).

Tabla 6.

Anélisis Magnitud

Muy alto 10-8.0 Es permanente

Alto 7.9-6.0 Se repite con frecuencia
Medio 5.9-3.0 Se presenta algunas veces
Bajo 2.9-1.0 Se presenta muy pocas veces

En la tabla 6. Se muestra la Magnitud es el peso relativo de la existencia de la debilidad, es decir, es darle una

calificacion de 1-10 a las debilidades de acuerdo a los siguientes pardametros

Tabla 7.

Importancia para el negocio (IPN)

Muy alto 10-8.0 Afecta considerablemente la mision de la division
Alto 7.9-6.0 Afecta el cumplimiento la mision de la division
Medio 5.9-3.0 Afecta en algo la mision de la division

Bajo 2.9-1.0 Afecta muy poco la mision de la division

En la tabla 7. Muestra la importancia de impacto de cada una de las debilidades y como impactan en la mision de

la division
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Este método es la secuencia del Facil. De hecho, la informacién manejada en este se

traslada a las matrices correspondientes, solamente utilizando el valor de los ejes (magnitud e

importancia para el negocio). Es un método grafico que le permite a los analistas y estrategas

visualizar las debilidades mas facilmente, para priorizar aquellas sobre las cuales se debe

trabajar urgentemente se toma de Pérez-Uribe, 2018, p. 148-155. Teniendo en cuenta la

propuesta del modelo de Pérez-Uribe, se muestra un ejemplo de matriz DEBFORT tomado de

Gerencia Estratégica corporativa (Pérez- Uribe, 2018, p 138).

Figura 12.

Matriz DEBFORT
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En la figura 12. Responde a la matriz DEBFORT propuesta por Pérez- Uribe, (2018, p 138).

Figura 13.

Andlisis Matricial DEBFORT Debilidades
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En la figura 12. Responde al andlisis matricial del DEBFORT propuesta por Pérez- Uribe (2018, p 141)

Teniendo en cuenta la figura 13, se hace una descripcion de cada cuadrante:
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CUADRANTE No. | ALTA PRIORIDAD: A las debilidades que resulten en este
cuadrante se les debera disefiar una serie de actividades que permitan eliminarlas de manera

contundente y si se puede a corto plazo

CUADRANTE No. Il PREVENCION: Las debilidades que resulten en este cuadrante

se les deberd atacar con actividades que permitan eliminarlas con un plan de contingencia

CUADRANTE No. Il INDIFERENCIA: Estas debilidades no se tendran en cuenta para
el analisis estratégico. De acuerdo a la experiencia estas desaparecen como efecto de atacar las

debilidades de los cuadrantes I, 1l 'y IV

CUADRANTE No. IV PRIORIDAD SECUNDARIA: Si son debilidades que se pueden
atacar con actividades puntuales y son faciles de implementar se deben eliminar de manera
inmediata; si por el contrario son debilidades que ameritan actividades costosas se tendrén en

cuenta en el mediano plazo.

Liderazgo basado en resultados BASADO ULRICH, ZENGER Y

SMALLWOOD

Este modelo responde a los hallazgos de Dave Ulrich & Norm Smallwood, en su libro
Liderazgo Basado en Resultados, quienes en 1999 propusieron la formula del Liderazgo
efectivo. En este modelo los atributos 7 /o cualidades individuales son esenciales e importantes
para el desarrollo del lider sin embargo deben ir asociados a la consecucion de los resultados,
para estos autores hay una estrecha relacion entre las cualidades y resultados como lo muestra

la figura 14.
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Figura 14.

Modelo de Dave Ulrich & Norm Smallwood, la formula del Liderazgo efectivo
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En la figura 14. Se retom6 de Nuestro recorrido del Liderazgo Dave Ulrich & Norm Smallwood (2009)

En la anterior figura 14 se muestra la formula que utilizaron estos autores para explicar

su teoria, donde el lider debe poseer y adquirir los atributos del liderazgo, pero el objetivo

ualtimo sera el de lograr que estas capacidades se han de emplear de una manera apropiada y

con un propdsito. Por lo tanto, Liderazgo eficaz = atributos x resultados, desde la mirada de

Ulrich y Smallwood propone que los lideres han de encaminar a la excelencia en varios

términos. Es decir, deben adquirir y demostrar atributos y cualidades y también resultados

(Téllez, 2016).

En ese sentido, para Galarza et al., (2019), retomaron los postulados de este modelo y

presentan que los lideres “deben enfocarse en el entorno y en el interior de la organizacion. En

el mismo contexto, la funcion del directivo desafia la sabiduria tradicional del liderazgo y la

busqueda incesante para producir resultados en los empleados, clientes, organizacion e

inversionistas (p. 98).

Desde este modelo de liderazgo proponen 5 atributos claves para los lideres exitosos,

estos son:
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Fijar el Rumbo: El lider debe ser un estratega en el cual lo primero que debe tener en
claro Para donde va y para donde va la organizacién, esto asegura que el lider entienda el
contexto y pueda dar una direccion, por lo tanto, tiene una vision acerca del futuro, y ser capaces

de posicionar a la organizacion vy asi responder a las exigencias del futuro.

Demostrar Caracter personal: El lider debe desarrollar habitos que le permitan construir
integridad y confianza, para ello es pertinente que los lideres cumplan sus promesas y esto se
relaciona con la disciplina para hacer las cosas y con los conocimientos técnicos que poseen

para hacer bien las cosas

Movilizar la dedicacion individual: ¢El lider propende para que su actuar se refleja en
otros y logre que los demas se comprometan asi compartir el poder y acé la pregunta que guia
esta habilidad es quién va a estar con nosotros para cumplir los objetivos?, para ello desarrollan
la habilidad de identificar el talento, atraen el talento se comunican con todos y se aseguran que

el equipo se comprometa.

Generar capacidad Organizacional: El lider como responsabilidad final esta el formar
equipos y asi lograr gestionar el cambio, para ello requiere forjar infraestructura organizacional

y para ello debe contar con la habilidad de aprovechar la diversidad y asi desarrollar equipos.

Se presenta en la tabla 8 el modelo del test de liderazgo basado en resultados de Ulrich,

Zenger y Smallwood.
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Tabla 8

Test Liderazgo basado en resultados BASADO ULRICH, ZENGER Y SMALLWOOD.

Tabla 8. Test Liderazgo basado en resultados BASADO ULRICH, ZENGER Y SMALLWOOD.
LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS BASADO ULRICH, ZENGER Y
SMALLWOOD. EDI. NORMA. 1999,

NOMBRE:

Por 1avor leer cada enunciado y responder con 1a siguiente escala .
CASINUNCA L
CON POCA FRECUENCIA 2
OCASIONALMENTE 3
CON BASTANTE FRECUENCIA 4
CAS| SIEMPRE 5

Fijar &l Rumbo PRCMEDIC

COMPRENDER LOS SUCES0S EXTERNOS
LEn qué medida hago yo bo siguisnis? PURTAX
1. Demosirar fusre odentacidn hacla & clisnta

2 Persar profundamenis y ver posi bl dades rissvas

& Tererla visidn, a8 destegss ¥ 106 PECLsiE MECEEAN0S e fommiar corexiongs. mss &l
|3 |a baga pAmana

[E E L LR |

5 Diarle ala omanizachdn un numio clam y corsianis
6. Demosirar reaporsabilldad inguetrantats frente d medo amblents
|ENFOCARSE EN EL FUTURD

En qué medida hago yo bo siqulenis?

1. Mosirar conwiceldn en |a creacion da una visiin
& Aricular una visidn, valors y estTeiegias angibles
3 Elaborar una mislin gue aba noeos camings
L
3

Operar sobe un confunito de prncipios y conviccionss Inspiradons
Dieinir principios esenclales, daes foma y aplicanos

|6 Verel meocio desds |a perspeciiva del clients

. Comsiur & fum medante o mconocimiento, previsidn tecnoldgica, fexdbilidad
Jconcapiual, visidn, dineacidn ssratéalca, y mejoramiento de |a imagen emponsana
CONVERTIR LA VISION EN ACCION

;En qué medida hago yo ko sigulenis?

1. Alinear & degempedi con |3 visldn

2 Inspirar una visldn companida

3 Comprometer 3 offs para &l canzar un eslads fum

4. Trarsiomnar |3 esirahega en eauliads

5. Iresppirar un propeieing companian

|5 Generar un clima para & dxio




LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS BASADO ULRICH, ZENGER Y

sMALLWOOD, EDI. NORMA. 1933,

60

Demostrar Caracter Personal

VIVIR LOS PRINGIPIOS PRACTICANDOG LO QUE 5E PREDICA

2 En qué medida hago yo lo siguients ?

1. Vir los principios da mi aquipa.

2. Somafterma a la pruaba dal espejo y kabajar para majorar la parsana alli radsjada.

3. Dinigir madianis el ajamplo.

TENER Y CREAR UNA IMAGEN POSITIVA DE UNO MISMG

2 En qué medida hago yo ko siguients

1. Craar an uno misma: Autoconianza, unidad y humildad.

2. Damoskar nivelss axkraordinanios de percapcidn y discamimisnio de las raalidadas
dal munda y da los integranies del grupa o unidad.

3. Bhibir nivelas axraordinanios da mofvacidn para hacar posible qua los mismbras
dal grupa sa dasarrallan con &l aprandizaja y dal cambia.

POSEER HABILIDAD COGNITIVA Y ENCANTO PERSONAL

2 En qué medida hago yo bo siguients ?

1. Tanarla manis racapiva y axiendarsa a los slakeholdars.

2. Sarracapivo a informacidn proveniania da fuara dal marco aclual.

. Contemplar posibilidadas nuavas qua "rompan &l malds”.

Buscar oporunidadas para aprandar.

Clorar con honasidad.

Auscar amplias conocmisnios da nagadios.

Pracicar sl discamimiania visnda las cosas desds angulos nuavos.

. Aprander da los amaras.

s o —a o Jom e | os

. Manianarsa dispussho a ascuchar cificas.

10.5ar agil en la adquisicidn da auloconadmianiy; analizar los prablamas da manaras
NU&vas y ensayar cosas novadosas,

11 Raspandar al rak da supararss.

12 Manajar aficazmanis las sluadionas complajas, ambiguas y confradicianas.

13 Jnstar a considarar allematvas confrarias a la infuicidn.

PROMETND
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LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS BASADO ULRICH, ZENGER Y
SMALLWOOD. EDI. NORMA. 1999,

Movilizar la Dedicacion Personal
FORJAR RELACIONES COLABORATIVAS
4 En qué medida hago yo lo siguisnts ?
1. Tanarraspaio porla ganis.
2. Sarcapaz de esiar solo paro fambidn da rabajar con ofros.
J. Enfuziazmar, apayar y animar mas qua juzqar, crificar y avaluar.

4. Fomaniar la colaboracidn promaviendo metas corporaivas y farjanda confianza.
HAHE.IAF{ LA ATENCION

2. Emglaar al languaje para llagar al corazin.

4. Crear emocidn gensrando confianza en los atemonzados, ceridumbra en los
vacilanias, accidn donda hay ranuandia, valor dande hay cobardia, opimisma donde
hay apatia y convicaidn da que al fulurg sard mejor.

COMPARTIR PODER Y AUTORIDAD

4 En qué medida hago yo lo siguienta?

1. Demastar la woluniad y capacidad de compardr al padar y &l coniral.

Escuchar mas qua hablar.

Pasaar la waluniad y capacidad de invalucrar 3 ofros y despariar pariicipacidn.
Barcar el poder madiania la dignidad.

Faculiar & infagrar a los ampleados.

Faculiar 3 o¥os para qua hagan la major qua puadan.

Fartalacar a los demds compariando padar & informacidn.

Emplaar divarsas manaras da consaguir o major da cada una.

l\.ﬂll:l:l-\—dml'_l'lul'-l'...lh_l

. Craar oporunidadas para que |a genie aporie sus majoras dofes inkeleciualss al
asfuarzo da aquipo.

FROMITD
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LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS BASADO ULRICH, ZENGER ¥ SMALLWOOD.

EDI. NORMA. 1999,

Construir Capacidad Organizacional

FORJAR INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

LEn qué medida hage yo lo siguianta?

1. Demasiar al lidarazgo formal capaz de infagrar, dofar y orquasiar acividadas da
varias agrupacionas da provacios.

2. Formar lidaras ad hoc sagun =4 raquiera denfro da cada una de azas agrupadionas
da proyacios.

3. Minaar y asagurar |a armonia anfra organizacian y asralagia.

4. Comunicar acivamania una amplia gama da informacionas a fados los amplaados.

5. Compromsatarsa planamania con una astatagia a larga plazo da forjar una insffucdn
valioza.

6. Brindar al anima y los racursos necasarios para al majoramianis confinua.

7. Ganarar apoya anfusiasia para las matas dal nagodia.

APROVECHAR LA DIVERSIDAD
i En?.ﬁ' medida hago yo lo siguiente ?
. Mosvar wolaranda porla diversadad & inwlaranca par el dasampana, las normas y 1as

. Mo tamear la fuarza da los suballamos.

. Infagrar difaranias culiuras, sacioras v disdplinas.

. Abogar por la asodacion y colaboracidn como asilos da conducla prafaridos.

2
3
4. Rasolvar conficios con diplomadia y anconfrar una causa comdn.
5
f

. Bgrovachar planamantsa a los individuos indapandiantamanta da su raza, saxa, ongan
éfnico o culiura.

DESARROLLAR EQUIPOS

LEn qué medida hago yo lo siguients ?

1. Formar aquipos da proyacio auio-dinigidos.

2. Hacar “arilizacidn cruzada” y raer la major de un lugar a oo,

3. Escoger a los integrantas de equipo major dofados qua sa fangan.

4. Suminizirar refroinformacidn espacifica y fecusnie qus ayude a mejorar &l
dasampafia dal aquipa.

5. Raspaldar al aquipo induso cuando es# pardianda.

FRGEDID
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LIDERAZGD BASADD EM RESULTADOS BASADOD ULRICH, ZENGER Y SMALLWOQOD.
EDI. NORMA, 1999,

DISENAR SISTEMAS DE RRHH
L En gué medida hago yo lo siguienta ?

1. Dazarrallar y craar una culfura.

2. Bardr da cafalizador y adminisfradar dal cambio culfural.

3. Promawar consdaniamania una culiura darameania arfculada y asimulanta.

HACER REALIDAD EL CAMBIO
L En qué medida hago yo lo siguienta ?

1. Hacarraalidad al cambia y actuar coma agenta dal cambia.

. Damasirar la fuarza amodanal para manajar la angusia causada paor al cambia.

2
3. Sandr da catalizador y administrador dal cambio asfatégica.
4. Buscaroporiunidadas confronfando y dezafiando al asfado da cozas aclualas.

. Esparimaniar y corrar riasgas.

5
6. Aprandar da los dxitos y da los amoras.
7

. Buscar ahincadamenia méiodos mas sandllos para provaar majoras producios a
sanicios a los dianias.

8. Buscar oporiunidadas an al cambio y no axcusas para avitarla.

9. Originar al cambia an waz da raacdonar a las prasionas axfamas qua impulzan a &l

10 Cuasionar vivamania al aslado actual da las cozas.

11 Emplaar los aporias e ideas da o¥ros coma estimulos para al cambio.

Marco Metodol6gico

Para esta investigacion se considera un alcance descriptivo, ya que lo que se pretende
es describir la realidad , donde se identificaran las habilidades gerenciales que poseen los
decanos para asumir la transformacion digital , como lo sefiala Rojas (2015) , una investigacion
de alcance descriptivo muestra el conocimiento desde la realidad tal como y como se presenta
teniendo en cuenta espacio y de tiempo real en el cual se presenta el fenémeno, por lo tanto este
alcance permite que se describa el fendmeno sin introducir modificaciones, tal cual como se
estd dando en este momento. Por lo tanto, esta propuesta de investigacion pretende responder
las siguientes preguntas en relacion a las habilidades gerenciales para afrontar la era digital en
la Division Ciencias de la Salud: ;Qué son paraellos?, ;Cémo se dan?, ; Dénde estan?, ; Cuando

ocurren?, ¢ Cuantos lideres las poseen?, ¢ Cuéles se observan y son funcionales para la Division?
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En ese sentido el enfoque que rige esta investigacion es cualitativo, para Sdnchez (2019)
este enfoque se orienta en la descripcidn profunda de los fendbmenos para que se pueda llegar
comprender y explicar lo que sucede al interior del objeto de estudio de observacion, en este
caso, permite conocer sobre las habilidades gerenciales que deben poseer los lideres. Para ello,

a través de la aplicacion de diferentes técnicas.

Este tipo de enfoque permitira analizar en detalle las narrativas y realidades de los
participantes ante el disefio que es un estudio de caso, como lo menciona (Merriam, 1998; Stake,
1994, Citado por Alvarez y San Fabian, 2012), el disefio es un estudio de Casos “diferentes”.
Esto se entiende como un estudio de caso donde existen personas que representan distintos
miembros de un grupo. Pueden variar en género, raza, ser diferentes miembros de una familia
o tener alguna otra caracteristica que puede significar diferente forma de pensar, expresarse o
reaccionar ante las situaciones que viven. Se utilizaron diferentes técnicas de recoleccién de la
informacion cualitativa:  la entrevista semiestructurada, anélisis de la realidad a través de los
modelos DEBFORT Y OCAM, y se aplico el test de Liderazgo basado en resultados un Modelo

de Ulrich, Zenger y Smallwood (1999).

El equipo de trabajo esta conformado por tres consultoras que tienen estrecha relacion
con la educacion superior ya que dos son docentes universitarias, y una de ellas tiene una
cercania con la Division, esta relacion surge de hacer parte del Programa de Cultura fisica
Deporte y Recreacion y la otra razén es que una de las condiciones de apoyo pos gradual es
realizar el proceso de intervencién con esta division, por lo tanto se propone a la Division

Ciencias de la salud (pregrado), una intervencion que se caracterizard por un trabajo
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participativo y mancomunado con las partes en donde se garantice la transferencia de
conocimientos, datos, informacion y herramientas necesarias para la realizacion exitosa del

proyecto.

Se conformé para tal fin un equipo de trabajo por las tres consultoras, su Tutor
Académico, con los decanos y coordinadores académicos de los 2 programas de la Division,
bajo el liderazgo del Decano de la Division el Padre Pedro José Diaz Camacho OP, como Tutor

Practico del proyecto y para el rol de Tutor Académico el Dr. Rafael Pérez Uribe.®

1. Se firmo un acuerdo de confidencialidad con la Division Ciencias de la Salud de la
Universidad Santo Tomas., donde se compromete a guardar absoluta reserva sobre toda la
informacion que le sea revelada a lo largo del proyecto

2. El equipo consultor fue el facilitador de la Division Ciencias de la Salud de la
Universidad Santo Tomas; los verdaderos gestores del proceso de cambio y mejoramiento
de la empresa seran sus directivos (decanos y coordinadores)

3. Unaspecto muy importante del proyecto fue la interaccidn constante con el personal de
la Divisién Ciencias de la Salud de la Universidad Santo Tomas, esto permitié recolectar la
informacidn necesaria y pertinente y asi lograr conocer la estructura organizativa de la
Division y sus requerimientos. Por lo tanto, esta intervencion generara un proceso de

aprendizaje en doble via y desde la accion.

5 PhD en ciencias empresariales y DEA en economia aplicada de la Universidad de Nebrijay MSc. U de
Quebec, el Doctor Pérez Uribe fue por 16 afios el director del Grupo de Investigacidon para las PYMES de la
Universidad EAN, mejor conocido como el G3PYMES, categoria Al en Minciencias.
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Cuadro de la intervencion y metodologia utilizada para la consultoria o

intervencion propuesta

Tabla 9.

Cuadro etapas y alcance de la consultoria

ETAPA

Analisis interno de
la  Division vy
propuesta de Valor
Analisis situacional
de la cultura
organizacional de
cada uno de los

decanos de la

facultad

Diagnostico de las
habilidades
gerenciales que
tiene cada directivo
esto da una situacion
actual y su

influencia en la

forma de liderar

HERRAMIENTA

DEBFORT

OCAI

Test de Liderazgo basado

en resultados un Modelo

de Ulrich, Zenger

Smallwood.

y

ALCANCE
Se analizé la informacion de
debilidades y fortalezas dentro de
la Division

los cuales opera

Ciencias de la Salud

Se analiz6 los elementos centrales
de la cultura organizacional en
términos de como son las cosas al
interior de la Division y de cada

programa.

Se analizo la informacion del test
que permitié conocer e identificar
las habilidades gerenciales que
poseen los decanos en relacion a
habilidades como: Fijar el rumbo,
demostrar  caracter  personal,
movilizar la dedicacién personal y

construir capacidad organizacional.
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DISENO DEL MODELO DE

COMPETENCIAS DIRECTIVAS

Se  estructur6 un  modelo vy
recomendaciones acerca de las acciones
que deben ejecutarse para lograr un
mejoramiento 'y adquisicion de las

habilidades gerenciales.

Fases

Informe del anélisis del entorno
Informe de la situacion cultural
organizacional actual

Informe del estado actual de las
habilidades gerenciales de cada
decano

Definicion clara y precisa de las
habilidades gerenciales y un plan de

ejecucion

67

1.  Diagnostico Preliminar: Se aplicd una entrevista para conocer la percepcion que tienen

los decanos frente a las habilidades gerenciales

2. Se conformd un equipo con (decanos de la Division) y se determinaron los roles,

funciones, tiempos y cronograma

3. Se aplicaron instrumentos para conocer el entorno externo e interno de la Divisién

(DEBFORT Y OCAI)

4.  Se aplico el test de Liderazgo basado en resultados un Modelo de Ulrich, Zenger y

Smallwood

5. Analizé la informacion y se realizd una reunidén para socializar resultados.

6.  Se hicieron los ajustes

7.  Construccion del Modelo

8.  Presentacion del disefio del Modulo del programa
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Descripcion de las fases (incluye las herramientas)
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A continuacion, se describen las fases que se ejecutaron en este proyecto final de consultoria

Tabla 10.

Cuadro descripcién fases — herramientas del proceso de consultoria
Fase 1: Aplicacion entrevista sobre la percepcion que tienen los decanos frente a
las habilidades gerenciales
e Acercamiento con cada uno de los decanos para conocer la percepcion que tiene
frente a las Habilidades gerenciales
e Conocer a cada integrante por separado.
e Levantar informacion, expectativas, inquietudes y particularidades de cada programa

e Duracidn: Cuatro (4) horas

Fase 2: Conformacion del equipo (decanos de la Division) determinar roles,
funciones, tiempos y cronograma

o Integrar el equipo consultor con el equipo de la Division Ciencias de la Salud
de la Universidad Santo Tomas (Decano de Division, 2 decanos académicos y 2
coordinadores de pregrado.

o Definir en claramente las expectativas de ambas partes y el alcance real del
proyecto, los roles y responsabilidades de las partes, que aseguren un desarrollo
armonioso y exitoso del mismo

o Definir aspectos claves, tales como disponibilidad de tiempo, horarios de
trabajo, momentos idoneos en el dia para atender al consultor, detalles que aseguran el

optimo desarrollo del proyecto, medios de comunicacion.
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J Ajustar el cronograma de actividades, indicadores recursos y responsables.
e Duracion

Cuatro (2) horas

Fase 3: Diagnostico de la organizacion: Aplicacion de instrumentos para conocer

el entorno externo e interno de la Division (DEBFORT Y OCAI)

. Recoger informacidon pertinente para hacer el analisis externo e interno a través
del DEBFORT
o Recoleccion de informacién acerca de otras divisiones (tamafio, nUmero de

matriculas, nUmero de docente, otras relacionados)
. Recoleccion de informacion secundaria sobre el sector y el impacto de la

Pandemia en el sector educativo

o Recoleccion de informacion sobre el marco legal y normativo que rige a la
division.
o Anadlisis interno de la Division Ciencias de la Salud.

o Entrevista con el Decano de la Division
o Entrevistas con los decanos de cada programa

o Entrevista con los coordinadores Académicos

Duracion

150 horas
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Fase 4: Aplicacion del Test de Liderazgo basado en resultados un Modelo de

Ulrich, Zenger y Smallwood

o Adaptacion del Test a una forma virtual
o A partir de la informacidn recolectada durante las fases 1y 2 se procedera a la

aplicacion del Test de Liderazgo que permitid el diagndstico real de estos directivos.

o Anadlisis de los test de cada directivo y de la Division
. Presentar a cada directivo sus resultados a través de una sesion de coaching
individual

Duracion

70 horas

Fase 5: Analisis de la informacion y reunion para socializar resultados
o Programar reuniones para informar a través de informes parciales el estado del
proyecto y retroalimentar.
o Socializar el estilo de liderazgo que prima en la Division
Duracion

20 horas

Fase 6: Ajustes a la propuesta y construccion del modelo

o Ajustes de cronograma, alcances y propuesta segun reunién de la fase 5

o Construccion Modelo Habilidades gerenciales
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Duracién

60 horas

Fase 7: Presentacion del disefio del Mddulo del programa

. Socializacion Modelo

o Negociacion para la aplicacion del modelo
Duracion:
5 horas

Cronograma y fases de consultoria o intervencion (Incluye el diagrama de Gantt) definir

nuestro cronograma

Figura 15.

Cronograma y fases de consultoria a la divisién ciencias de la salud

CRONOGRAMA DE FASES Y ACTIVIDADES

FASES NOVIEMBRE | DICIEMBRE EMERO FEBRERO MMARZO

Construccidn y presentacion del Anteproyecto al Tutor

Confarmacidn del equipo [ decanos dela Division)
determinar roles, funciones, tiempos y cronograma

Diagndstico Preliminar: Aplicacidn entrevistasobrela
percepcidon que tienen los decanos frentea las
habilidades gerenciales

Aplicacidn deinstrumentos para conocer el entoarno
externo e interna de la Division [ DEBFORT ¥ OCAl)

Aplicacidan del Test de Liderazgo basado en resultados
un Maodelo de Ulrich, Zenger v Smallwood

Andlisis de lainformacidn y reunidn para socializar
resultados: Programar reuniones para informar a
través deinformes parciales el estado del proyecto v
retroalimentar.

Hacer los ajustes que de estas reuniones surjan y
construccidn Modelo

Presentacian del disefio del Mdadulo del programa
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Responsabilidades de las partes.
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Se describen las responsabilidades de cada una de las partes para el

cumplimiento del trabajo de consultoria como requisito de grado.

Tabla 11.

Responsabilidades de las partes

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

La Divisién Ciencias de la Salud
de la Universidad Santo Tomas
o Proveer al consultor de un Tutor
Practico (directivo de la empresa) que
coordine internamente las agendas de
entrevistas y la informacion que se debe
suministrar.
o Disponer oportunamente de la
informacidn requerida
o Contar con la participacion y

aportes de los empleados.

o Disponer y  garantizar las
reuniones con los decanos
o Brindar los espacios, materiales

necesarios para la ejecucion de la

intervencion

Fuente Elaboracion propia

DE LAS CONSULTORAS

o Garantiza la confidencialidad de la
informacion que surja de la intervencion.
o La informacion recopilada tendra
un unico fin de caracter académico

o Programar coordinadamente las
visitas a la division, las reuniones y las
entrevistas a los decanos y coordinadores.
o Estar en la capacidad de identificar
soluciones practicas y comunicarlas.

o Entregar los productos de cada
Fase de acuerdo con el

cronograma

definido.
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Presupuesto

Se presenta el presupuesto que se disefio y ejecutd para la elaboracion del proceso de

consultoria

Tabla 12.

Presupuesto proceso consultoria

ETAPA TIEMPO VALOR (000)  Costo de

implementacion
(horas) (hora)

(000)

Fase 1y 2: Entrevista 6 $50.00 $300
previa y Diagnostico

Fase 3: Analisis y 10 $50.00 $5,000.00
diagnéstico DEBFORT 0

Analisis situacional 50 $50.00 $2,500.00
OCAI

Fase 4: Test de 70 $50.00 $2,500.00
Liderazgo basado en resultados
Ulrich, Zenger y Smallwood

Fase5,6y7: 50 $50.00 $3,500.00

Presentacion del modelo de

Competencias Directivas
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TOTALES 27
6
OTROS DESCRIPCION CANTIDAD
GASTOS
Transporte Transporte 30 carreras

Diario Consultor

Insumos y Cuatro meses 4
suministros calendario

(papel,

impresiones,

fotocopias,

Imprevistos)

TOTALES $1,000.00
(000)
GRAN $14,800.00

TOTAL (000)

VALOR

(000)

$20.00

cada

carrera

$100.00
por cada
mes

calendario

74

$13,800.00

TOTAL (000)

$600.00

$400.00
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Resultados

Instrumento de caracterizacion de la cultura organizacional — Modelo

OCAI (Cameron y Quinn, 1999).

Una vez completadas las entrevistas de los diferentes lideres de la division
ciencias de la salud de la Universidad Santo Tomas, se procedi6 a analizar la informacién
en el cuestionario para la determinacion del tipo de cultura organizacional (ver
Instrumento de caracterizacion de la cultura organizacional Modelo Ocai — Cameron y
Quinn) para luego poder calcular los promedios para cada tipo de cultura, segun el puntaje

otorgado en cada pregunta a las opciones A, B, C, y D.

Estos ejes indican el promedio obtenido por cada letra, esto es, mientras mas
cercana al 100 este una organizacion en cualquiera de los cuadrantes se supone mas
cercana a ese tipo de cultura organizacional, o bien, que esta se enfatiza 0 domina dentro

de la organizacion.

Se utiliz6 la metodologia Competing Values Framework propuesta por Cameron
y Quinn (1999), para realizar un diagndstico de la cultura organizacional de los diferentes
lideres de curriculo de la division ciencias de la salud de la Universidad Santo Tomaés. El
modelo busca establecer cudl es la cultura dominante de la division con base a cuatro
clases de cultura: Clan, Jerarquizada, Adhocréatica y Mercado. Estas culturas genéricas
son el resultado de dos dimensiones o indicadores de efectividad organizacional
Orientacion interna e integracion vs. Orientacion externay diferenciacion, y, Flexibilidad
y discrecion vs. Estabilidad y control. Estos indices hacen referencia a lo que las personas
valoran en el desempefio de la organizacion, y por ende los criterios centrales y

fundamentales a partir de los que las personas establecen los juicios y opiniones de la
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Universidad. Los resultados del estudio muestran que en la actualidad hay dos culturas

dominantes en la organizacion: la cultura de mercado y la Jerarquizada.

La tabla 13 y figura 16 muestran el resultado consolidado de acuerdo a la
perspectiva de las entrevistas realizadas a los diferentes lideres de curriculo de la division
ciencias de la salud de la Universidad Santo Tomas. En ella se aprecia que el rasgo de
mayor puntaje es la jerarquizada, lo que indica que la Division, es un lugar estructurado
y formalizado para trabajar. Los procedimientos gobiernan y dicen a las personas qué
hacer en el diario quehacer. El interés de los lideres de la organizacion es ser buenos
coordinadores y organizadores, manteniendo una organizacion cohesionada, donde las

reglas y las politicas juegan un rol preponderante.

Tabla 13.

Puntuaciones promedio para cada tipo cultural del OCAI Global

Clan Adhocracia Mercado Jerarquizada

22,5 18,3 23,3 35,8

Figura 16.

Puntuaciones promedio para cada tipo cultural del OCAI Global

Perspectiva Global .m(q:lah

35,0
30,0
25,0

Jerarquizada Adhocracia

Mercado
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Ya como analisis de los subdimensiones culturales que se evaluaron del modelo,
se encuentra también coherencia en la mayoria de ellas con los resultados generales de la
organizacion, en donde la cultura dominante actual es la de mercado y la jerarquicay las
personas esperan que la cultura Clan y adhocracia sea mucho mas protagonica a un futuro

(Tabla 14 y figura 17).

Tabla 14.

Puntaje Promedio para cada tipo de cultura y factor

Cultura Adhocracia Mercado Jerarquizada
Factores
. 0,05 0,10 0,40 0,45

Dominantes
Lideres de Organizacion

0,20 0,30 0,20 0,30
Estilo Gerencial

0,20 0,20 0,20 0,40
Unidn de la Organizacion

0,10 0,30 0,20 0,40
Enfasis estratégico

0,40 0,10 0,20 0,30
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Estrategias de Exito

0,40 0,10 0,20 0,30

Total 22,5% 18,3% 23,3% 35,8%

Figura 17.

Puntaje Promedio para cada tipo de cultura y factor

Cultura Organizacional por Factores
Clan

Jerarquizada Adhocracia

e Dominantes
Lideres de Organizacion
Estilo Gerencial
Unidn de la Organizacion

—— Enfasis estratégico

Mercado

— Estratégias de Exito

Andlisis Debfort

La matriz de Debilidades y Fortalezas acerca de las competencias gerenciales de
la Division de Ciencias de la Salud de la Universidad Santo Tomas se obtuvo por medio

de una entrevista semi estructurada, realizada a las 6 personas Directivas.

Segun las respuestas obtenidas y basados en el modelo de Nieto que busca cuatro
propdsitos fundamentales: aportar a la Estrategia con Resultados, mediante el desarrollo

de Procesos Sistémicos, que permitan contar con Personas con Calidad de Vida bajo una
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Cultura Humanista (Nieto-Licht, 2013). Basamos las preguntas en cuatro grupos cuyo
proceso sistémico favorece el andlisis de las competencias percibidas: 1. Estableciendo el
camino, 2. Manteniendo la efectividad personal, 3. Comprometiendo a otros a actuar y 4.

Construyendo capacidades

La siguiente tabla, enlista las debilidades, como expertos en la tematica y
problemética de sus procesos, y las califica en dos ejes: magnitud de la debilidad e
impacto en la mision de la empresa o unidad de trabajo que es motivo de analisis (Division

de Ciencias de la Salud) (Pérez-Uribe, 2018)

Ademas, las fortalezas, se expresan para desarrollar o implementar las opciones
estratégicas que en este caso seran las actividades estratégicas para reducir las
debilidades. Se obtienen 8 debilidades y 9 fortalezas, el puntaje de cada una de las
debilidades en magnitud (MAG) y en Importancia para el negocio (IPN) se promedia para

obtener el andlisis matricial como se muestra en la tabla 15.

Tabla 15.

Matriz DEBFORT Competencias Gerenciales

MATRIZ DEBFORT COMPETENCIAS GERENCIALES
DIVISION DE CIENCIAS DE LA SALUD
DEBILIDADES FORTALEZAS
No.|DEFINICION MAG [IPN|TOTAL No. DEFINICION
ESTABLECER EL CAMINO

Falta tener estrategias que
permitan mostrar y comunicar mas
los logros de cada uno de los Cuenta con una Tradicién y

1 [programas 8 9 63 1 reconocimiento nacional

Cuenta con una cultura de
Actualmente existe una sensacion calidad y mejoramiento
2 |de inestabilidad Laboral 5 8 40 2 continuo
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Falta organizacion para entregas

Cuenta con programas
académicos acreditados de

alta calidad

Los lideres cuentan con

identidad y compromiso

oportunas 3 5 15 institucional
Posen un alto pensamiento
humanista que se refleja en
su quehacer y en la
Autoconfianza y reconocimiento 6 5 20 estructura de los programas

Falta consolidar estrategias de
marketing para atraer a nuevos
potenciales estudiantes
(Acompafiamiento para evitar la

desercion)

Falta generar estrategias que

permitan que los lideres adquieran

Posee un equipo de
Docentes capacitado y con
una alta capacidad de la

resiliencia

Existe una cultura de

Trabajo en equipo

Posee planes de Estudio

Segundo Idioma como requisito 1 4 4 solidos
Falta desarrollar y aumentar el Existe una cultura de
nivel de formacion personal en los Conocimiento cientifico
lideres 4 4 20 pertinente
Posee una cultura de la
investigacion solida que se
Falta Compromiso con los refleja en grupos de
entregables 2 3 6 investigacion consolidados
PROMEDIO 45 |56

De hecho, la informacion manejada en este se traslada a las matrices

correspondientes, solamente utilizando el valor de los ejes (magnitud e importancia para
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el negocio). En la tabla 16 se muestra los resultados para la Matriz para el eje de magnitud

y IPN.

Tabla 16.

Matriz Magnitud y IPN

Falta tener estrategias que permitan mostrar y a8 ]
comunicar mas los logros de cada uno de los
programas

2 | Actualmente existe una sensacion de 5 ]
inestabilidad Laboral

3| Falta organizacién para entregas oportunas 3 5

4| Autoconfianza y reconocimiento 6 5

5| Falta consolidar estrategias de marketing para T T
atraer a nuevos potenciales estudiantes |
Acompafamiento para evitar la desercidn)

6| Falta generar estartegias que permitan que los 1 4
lideres adquieran Segundo ldioma como requisito

7|Falta desarrollar y aumentar el nivel de 4 4
formacion personal en los lideres

8| Compromiso con los entregables 2 3
PROMEDIO 4.5 5.6

Es un método grafico que le permite a los analistas y estrategas visualizar las
debilidades mas facilmente, para priorizar aquellas sobre las cuales se debe trabajar
urgentemente (Pérez-Uribe, 2018). Después de obtener los resultados de magnitud y IPN,
se grafica la matriz Debfort con los resultados para la Division como se muestra en la

figura 17.
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Figura 17.

Matriz Debfort Magnitud y IPN

DEBILIDADES

(]

un

IPN

W

(=]

o
m

0 1 2 3 , 5

MAGNITUD

Se observa en el cuadrante | de alta prioridad las siguientes debilidades:

1. Falta tener estrategias que permitan mostrar y comunicar mas los logros de cada

uno de los programas

2. Actualmente existe una sensacion de inestabilidad Laboral

4. Autoconfianza y reconocimiento

5. Falta consolidar estrategias de marketing para atraer a nuevos potenciales

estudiantes (Acompafiamiento para evitar la desercién)

En las que las Consultoras deben tomar como prioridad en el Modelo de
Competencias Gerenciales, para reducir su incidencia y arrastrarla hacia el cuadrante de

prevencion, o prioridad secundaria.
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Test de liderazgo basado en Resultados Modelo Ulrich, Zenger y Smallwood.

Se aplico el test individualmente a cada uno de los seis (6) lideres de la division,
para ello se envio por correo y se hablé con cada uno para explicar y resolver preguntas

de diligenciamiento, Cada lider lo diligencio y envio los resultados via correo.

En la tabla 18, se presentan los resultados y anélisis general de la prueba de

liderazgo.

Tabla 17.

Resultados globales Test Liderazgo Basado en Resultados

RESULTADOS TEST LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS

Fijar el Rumbo 4,41

COMPRENDER LOS SUCESOS EXTERNOS 4,31
ENFOCARSE EN EL FUTURO 4,38
CONVERTIR LA VISION EN ACCION 4,53
Demostrar Caréacter Personal 4,53

VIVIR LOS PRINCIPIOS PRACTICANDO LO QUE SE PREDICA 4,39
TENER Y CREAR UNA IMAGEN POSITIVA DE UNO MISMO 4,72
POSEER HABILIDAD COGNITIVA'Y ENCANTO PERSONAL 4,49
Movilizar la Dedicacion Personal 4,71

FORJAR RELACIONES COLABORATIVAS 4,96
MANEJAR LA ATENCION 4,61
COMPARTIR PODER Y AUTORIDAD 4,56
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Construir Capacidad Organizacional 4,35
FORJAR INFRAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 4,52
APROVECHAR LA DIVERSIDAD 4,36
DESARROLLAR EQUIPOS 4,10
DISENAR SISTEMAS DE RR.HH 4,39
HACER REALIDAD EL CAMBIO 4,36

En la figura 19 se puede ver que el liderazgo en la Division el puntaje donde

obtuvo la mayor calificacion fue movilizar la dedicacion personal con un puntaje de

4,7, seguido de Demostrar Caracter personal con un puntaje de 4,53 y de Fijar el rumbo

en 4,41, y el puntaje mas bajo lo obtuvo en Construir capacidad Organizacional con

un valor de 4,35.

Figura 18.

Resultados Division Ciencias de la Salud. Test Liderazgo basado en resultado

Resultados divisidon

Fijar el Rumbo

4,7

4.6

4,5

4.4

4,

Construir Capacidad Demostrar Cardcter
Organizacional Personal

Movilizar la

Dedicacion Personal
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A continuacion, se presenta las figuras para cada una de las categorias en el

siguiente orden de mayor puntaje a menor puntaje:

Se puede ver que para esta categoria de Movilizar Dedicacion personal se obtuvo
una puntuacion de 4.71, donde se evidencia que para forjar relaciones colaborativas se
obtuvo 4,96, seguido de Manejar la atencion en 4,61 y compartir poder y autoridad en

4,56, en la figura 20 se evidencia estos porcentajes en barras.

Figura 19.

Resultado global Division Ciencias de la Salud. Categoria Movilizar Dedicacion personal

Movilizar la Dedicacion Personal Global

5,00
4,90
4,80
4,70
4,60
4,50
4,40
4,30

FORJAR RELACIONES ~ MANEJAR LA ATENCION  COMPARTIR PODER Y
COLABORATIVAS AUTORIDAD

El segundo valor fue en Demostrar Carécter Personal, donde se obtuvo una
puntuacion de 4.53, donde se evidencia que tener y crear una imagen positiva de uno
mismo se obtuvo 4,72, seguido de Poseer habilidad cognitiva y encanto personal 4,49 y
vivir principios practicando lo que se predica en 4,39, en la figura 21 se evidencia estos

porcentajes en barras
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Figura 20.

Resultado global Division Ciencias de la Salud. Categoria Demostrar Caracter personal

Demostrar Caracter Personal Global

4,30
4,70
4,60
4,50
4,40

4,30

4,20
VIVIR LOS PRINCIPIOS TENER Y CREAR UNA POSEER HABILIDAD
PRACTICANDO LO QUE SE  IMAGEN POSITIVA DE UNO  COGNITIVA Y ENCANTO
PREDICA MISMO PERSONAL

Para esta tercera categoria los resultados fueron: Convertir la vision en accién en
4,53, Enfocarse en el futuro en 4,38 y comprender los sucesos externos en 4,31, como

también se ven en la figura 22.

Figura 21.

Resultado global Division Ciencias de la Salud. Categoria Fijar el Rumbo

Fijar el Rumbo Global
4,55
4,50
4,45
4,40
4,35
4,30

4,25

4,20
COMPRENDER LOS SUCESOS ENFOCARSE EN EL FUTURO  CONVERTIR LA VISION EN
EXTERNOS ACCION
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Esta es la categoria obtuvo 4,35 con el menor puntaje y se traduce en Forjar
infraestructura organizacional con 4,52, seguido de disefiar sistemas de RR. HH con 4,39,
a su vez en aprovechar la diversidad y hacer realidad el cambio obtuvo un valor de 4,46
respectivamente y se finaliza esta grafica con desarrollar equipos con 4.10, en la figura

23 se muestran los resultados por cada categoria

Figura 22.

Resultado global Division Ciencias de la Salud. Categoria Construir Capacidad Organizacional

Construir Capacidda Organizacional Glogal

4,60
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Teniendo en cuenta el modelo de Liderazgo Basado en Resultados basado Ulrich,
Zenger Y Smallwood (1999) , se pude comparar la necesidad de desarrollar los atributos
pero en funcién de los resultados, por lo tanto se puede ver gque el valor mas alto fue en
Movilizar la dedicacion personal este tiene que ver con como estos lideres tiene claro la

vision y la traducen en acciones concretas para que el equipo se comprometa ene se
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sentido en el test global la subcategoria Forjar relaciones colaborativas fue lo mas alto
con 4.96 y como lo mencionan los autores cuando se moviliza la dedicacion personal es
lograr que los colaboradores se comprometan a armonizar las acciones con las metas

organizacionales y asi puedan trabajar con toda la pasion o a poner el corazén.

Y la subcategoria con menor puntaje fue Desarrollar los equipos con un valor de
4.10, esto se asocia al resultado de Cultura organizacional ya que al ser una cultura
jerarquizada y mercado hace que los lideres se ajusten a los procesos, y decisiones de la

organizacion, y esto afecta directamente con la habilidad para desarrollar equipo

Modelo competencias gerenciales para la division ciencias de la salud

(pregrado. Sede Bogota).

Después de haber revisado varios modelos de habilidades y/o competencias
gerenciales y al analizar los resultados que arrojaron los instrumentos aplicados para esta
consultoria (Entrevista semiestructurada, Test Liderazgo basado en resultado, Debfort y
Ocai), las autoras proponen el “Modelo de Competencias gerenciales denominado:
Conector de talentos para los Directivos de la divisién Ciencias de la Salud (Pregrado-

Bogotd).

Este modelo retoma algunos elementos y conceptos vistos a lo largo de la Maestria
y que para las autoras fueron relevantes e importantes. En primera instancia se denomina
Modelo de competencias gerenciales, ya que al analizar los modelos que proponen los
autores y los hallazgos de los resultados, indiscriminadamente se utilizan los términos

competencias y habilidades a si mismo los términos gerenciales y directivas, para esta
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investigacion se toma la decision de utilizar el téermino competencias, ya que este

incluye varios elementos y variantes.

Navas y Ospina (2021) retoman la definicion del Proyecto Tuning de 2003, en
el cual las competencias se definen como una combinacion dindmica de atributos: esto
definidos en: conocimientos, habilidades, actitudes y responsabilidades, que describen los
resultados del aprendizaje de un programa educativo o lo que los alumnos son capaces de
demostrar al final del proceso educativo , para el caso de esta consultoria retomamos este

concepto porque permite evidenciar al lider en contexto y generando resultados.

Algunas premisas de autores que han trabajado sobre este tema de competencias

y que se retoman en la construccion del Modelo son:

1. Un conjunto de procesos cognitivos y conceptuales que un individuo pone a
prueba en una aplicacion o resolucién en una aplicacion determinada (Losada y
Moreno, 2003). Por lo tanto, se estructur6 un modelo que permite organizar este
conjunto de competencias segun las necesidades de la Division y la realidad.

2. La competencia es la potencialidad o capacidad que tiene una persona para
resolver una situacion problematica, es decir para para explicar, dar solucién y para
controlar y posicionarse (Bogota, 1999). Es asi como este Modelo ayuda a que los
Lideres puedan enfrentarse a diferentes situaciones y logran resolverlas

3. Lacompetencia se ve en la actuacién integral de la persona que la desarrolla 'y que
le permite identificar, determinar, interpretar, explicar, y resolver problemas del
contexto con idoneidad y ética, integrando el saber ser, el saber hacer, el saber conocer
(Cano, 2008 y Perrenoud, 2008). Este modelo hace énfasis en la actuacion integral en

pro de la idoneidad y ética.
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4. Las competencias son formaciones psicologicas superiores que integran
conocimientos de un area de desempefio, las habilidades de un tipo u otro, estas
incluyen: actitudes y valores para la realizacion de una tarea en pro del logro de los
objetivos planteados con buenos niveles de desempefio en un contexto socio cultural
determinado (Ferreiro, 2011). En el modelo que se propone se hace énfasis en la
consecucion y alcanzar los objetivos trazados que a la hora de evaluar el desempefio
de un lider es uno de los factores claves y mas en los contextos de gerenciar la

educacion superior.

Entonces para el Modelo (figura 21, 22 y tabla 16) que se propone es claro
que: se clasifican unas competencias gerenciales, estas incluyen habilidades (ya sean
de origen cognitivo, valores o actitudes), es decir se compone de habilidades desde el
saber conocer, saber hacer y saber ser y que al final responderan en consecucién

de objetivos y generacion de calidad en el desempefio del lider

Figura 23.

Elementos generales del Modelo

— Saber Conocer:

Habilidades
Competencia T
Gerencial

Saber Hacer

— Saber Ser

Fuente. Elaboracién propia
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Figura 24.

Propuesta Modelo Competencias gerenciales: Conector de Talentos

LO QUE HACES

BIEN

VISION
GLOBAL
DEL
FUTURO

PARA LO QUE
GENERAS VALOR

FORMACIO
N

INTEGRAL
GENERANDO

/Al ND

CONECTOR DE
TALENTOS

DESCUBRIENDO
TALENTOS PARA
EL
TRANSFORMA
R

DEAI TRANREC
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LO QUE TE
INSPIRA

SIENDO
EJEMPLO PARA
CONSTRUIR unA
COMUNIDAD
ACADEMICA

LO QUE EL
MUNDO
NECESITA

A continuacion, se presenta en la tabla 19 la descripcion del modelo, teniendo en

cuenta: la competencia, las habilidades para cada una y su relacion con los hallazgos en

la investigacion:
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Tabla 18.
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Descripcion de cada competencia segin el Modelo propuesto

COMPETENCIA

Formacion Integral y
autoconocimiento para

generar valor

o~ Dd e

HABILIDADES

Etica

Orientacién al logro
Gestion emocional
Liderazgo inspirador

Actitud emprendedora

DESCRIPCION

Proceso de adentro hacia afuera, es decir, un
Directivo debe asimilar los programas de
cambios y de desarrollo personal para aumentar
efectividad personal. A través del arte de
inspirar a la gente para que trabaje con
entusiasmo y con una gestion efectiva fortalecer
la autoconfianza y reconocimiento y dedicar
recursos a aquello que aporta méas valor.
Hablamos en esta competencia de gestion
emocional, en cuanto nos permite desarrollar
una comunicacion empatica y asertiva que nos
enfoca en el logro misional de la Divisién.

Los directivos que detecten y desarrollen su
propio talento mas enriqueceran su vida y la de
los demaés.

RESULTADO DESARROLLO

COMPETENCIA: CONFIANZA EN Sl
MISMO
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Ejemplo para construir

una

académica

comunidad

Impulsador al cambio
Crear valor y ser
exitosos

Negociacion
Habilidades de Coach

Creacion proactiva

93

Cuando ya existe un proceso de desarrollo
interior del lider (directivo) o de efectividad
personal se materializa cuando este logra alinear
y formar un equipo de trabajo, para ello los
lideres deben inspirar y ser ejemplo para todos,
y en momentos de vulnerabilidad es
indispensable que logre desarrollar habilidades
para identificar los cambios realmente
necesarios para la organizacion y asi poder
impulsar junto al equipo un sentido de urgencia
creible, esto hace que el equipo cree valor y
tengan una sensacion de éxito.

Sumado a ello es importante que la forma como
se relaciona con el equipo sea desde la
negociacién, habilidades de coaching y los lleve

siempre a la creacién proactiva.
RESULTADO DESARROLLO

COMPETENCIA: EQUIPO
COMPROMETIDO Y FIDELIZADO
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Pensamiento

estratégico

Resolucién de
conflictos
Creacién de riqueza

integral: se habla de la
responsabilidad social
conciencia ecolégica:
Pensamiento  ganar-
ganar

Gestidn conversacional

94

El lider esta en la responsabilidad de explorar
grupos de trabajo por afinidades tematicas
creados como parte del curriculum propio para
desarrollar una identidad

propia y orientadas al logro.

E Investigando la posibilidad de usar entornos
de aprendizaje

disefiados de la dignidad de la personay la
relacién del bien comdn con la

ley natural, y la importancia dentro de esta
sociedad tanto individual como

grupal. No solo es pensar en la riqueza
econdmica si no en la habilidad de desarrollar
en su equipo la creacion de riqueza interior.
De ahi que se requiere que el lider desarrolle
habilidades

conflictos

estratégicas,  resolucion  de

instintos, aptitudes, procesos Yy
recursos que se requieren para sobrevivir,
adaptarse, y sobresalir en un mundo que cambia
rapidamente.

RESULTADO DESARROLLO

COMPETENCIA:
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Fuente. Elaboracién propia

Empezar con un fin en
mente permite:
Conocer las fortalezas
y posibles alianzas
Capacidad de toma de

decisiones

Intuicion y vision de
futuro

Altruismo e integridad
organizacional

Adaptacién al cambio
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El lider estd en la capacidad de investigar la
posibilidad de usar entornos de aprendizaje y
manejo de competencias disefiados, en grupos
de trabajo en pro de futuras lineas de
investigacion que podrian estar destinadas al
analisis longitudinal y transversal de las
competencias, planteados como comunidad de
aprendizaje con un enfoque prospectivo, de
mirar méas alld el cual estd en cada uno de
nosotros y  nuestro  conocimiento y
adaptandonos al cambio continuo en pro de
innovar. Para esta competencia es de vital
importancia el aprendizaje social y emocional
donde se adquieren y aplican los conocimientos,
las actitudes y las habilidades necesarias para
comprender y manejar las emociones, establecer
y alcanzar metas positivas, sentir y mostrar
empatia por los demas, establecer y mantener
relaciones positivas y tomar decisiones

responsables

RESULTADO DESARROLLO
COMPETENCIA:

Marco referencial modelo: Conector de Talentos

Para darle sentido al modelo se presenta la conceptualizacion que sustenta este

modelo, que surgié del analisis de los resultados de la consultoria, de algunos

aprendizajes significativos vistos a lo largo de la maestria.
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1. Las competencias estan constituidas por los conocimientos (Saber), habilidades
(Saber Hacer) y actitudes (Ser), que tiene una persona para lograr con éxito los
proyectos que emprenda, esta es una de las razones por las que las organizaciones
estan inclinando su interés, en atraer para sus equipos de trabajo, talentos altamente
competitivos, que aporten al logro organizacional y vayan mas alla de un

conocimiento técnico.

Un concepto que enmarca los tres factores de las competencias, el ser, el saber y
el saber hacer (Blanchard, 2008, citado en Vadillo 2008) “La competencia como el
conjunto de habilidades, conocimientos y experiencia que una persona tiene para realizar
una actividad concreta. Y el compromiso viene determinado por el nivel de motivacion y
confianza que esa persona tiene con relacion a esa misma actividad” (p,21) para otros
autores como Sanchez, (2006), las competencias tienen que ver con algo mas que el
conocimiento técnico que posee 0 adquiera una persona que hace referencia al saber y al

saber-hacer

2. Modelo de Medicién de Impactos de Gestion Humana: César Nieto Licht

Desarroll6 una investigacion donde diagnosticd y propuso acciones concretas con
el objetivo de mejorar el desempefio de las areas de gestion humana en el pais, y establecio
el modelo de medicion de impactos de gestion humana, que resulta ser una herramienta

vital para comprender la labor de esta area, este modelo se muestra en el grafico 2y 3.
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Graéfico 2.

Modelo Medicion de impactos de gestion Humana de Cesar Nieto

MODELO MEDICION DE IMPACTOS DE GESTION HUMANA
ELABORADO POR CESAR NIETO LICHT

CULTURA B?g:ct‘
HUMANISTA e il oo
PROPOSITOS PROPOSITOS
PERSONAS
con PROCESOS
CAUDAD D SISTEMICOS
VIDA
ASTRACION DE
COMUMICACON
parresTAR PROCESOS EVALUACION
CAMCTIACKON GESION BTEGRAL
COMPENSACION RESPONSAMUDAD SOCIAL
COMPETENCAS SELECOION

Nota. EI gréfico se retomd de la Federacion Colombiana de Gestion humana

Graéfico 3.
Modelo Medicion de impactos de gestion Humana de Cesar Nieto

RESPOMNSABILIDADES DIRECTIVAS
Cesar Nieto-L1L .

COMP IROCSOME T ER A
O IROS O ST AR

WD A R
O E W W s
P ERSORMAL
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Nota. Se presenta el Modelo Gestién Humana Fundacion Universitaria Los Libertadores, el cual ayuda a

entender la importancia de aportar en el capital humano

En el Modelo Conector de Talentos, se rescata Construir Capacidades
(Descubriendo Talentos para transformar realidades), Establecer el camino (Vision
Global de futuro), Comprometer a otros a actuar (Siendo ejemplo para construir una
comunidad académica) y Evidenciar Efectividad Personal (Formacion Integral
Generando Valor) en la Divisién de Ciencias de la Salud de la Universidad Santo Tomas

como Cultura Humanista.

3. Investigaciones muestran una estructuracion en cuatro tipos de competencias,
correspondientes a cuatro roles de la gestion humana (Ulrich, 1997). El primer rol
corresponde a la gerencia estratégica de la Gestion Humana, cuya finalidad es alinear
estrategias y practicas de Gestion Humana con la estrategia del negocio; aqui los
resultados se observan en una mayor respuesta al cliente final y en un mejor desempefio
financiero. El segundo rol, experto administrativo, pretende que los procesos de Gestion
Humana de la organizacién se disefien y funcionen eficientemente; los resultados se
observan en mejora de la productividad, y las competencias estan relacionadas con la
posibilidad de redisefiar permanentemente los procesos de trabajo que administran. El
tercer rol, adalid de los empleados, corresponde al logro de una mayor competencia y una
mayor dedicacion de los trabajadores a su labor; sus efectos se observan en el desempefio
de las personas y en el estilo directivo de toda la organizacion. El cuarto rol, conduccién
de la transformacion y el cambio, tiene por finalidad desarrollar en la organizacion la
capacidad de cambio; sus resultados se reflejan en la reduccién del tiempo de los ciclos

en la empresa.
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Roles que indudablemente contribuyen a los resultados de: Confianza en si
mismo, Equipo comprometido y fidelizado, transformacion de realidades orientadas al

bien comdn y generar conocimiento de valor. En el grafico 4 se muestra el modelo

Grafico 4.

Modelo de cuatro roles de Dave Ulrich

Modelo de 4 roles de RRHH de Dave Ulrich

Enfoque estratégico (futura)

Orientacion a Orientacion a
Procesos personas

Enfoque operative (dia a dia)

4. Dentro de la cultura popular japonesa, se entiende el ikigai como aquel
elemento que es nuestra razén de ser en el mundo, la motivacion que nos impulsa a actuar
y a vivir. Se trata de buscar y reconocer el propio lugar en el mundo, lo que hace que

nuestra vida valga la pena.

El ikigai se vincula a la autorrealizacion y es algo intrinseco y espontaneo, que
hace que nuestros actos no sean vividos como impuestos por la sociedad o el mundo sino

Ilevados a cabo con gusto y que nos causan satisfaccion por si mismas.
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Este sentido vital es también algo relacionado con el ambito laboral, nuestra
ocupacion, y cémo interaccionan nuestros intereses con el mundo. De este modo, el
significado de nuestra vida también va ligado no sélo a nuestro ser sino también a lo que
sucede en el mundo en el que nos movemos. No es algo Unicamente intrinseco sino

también extrinseco. (Garcia, 2016)

Ahora bien, es importante tener en cuenta que no basta con identificar nuestro
propdsito o propdsitos vital/es, sino que también es necesario que nos pongamos en
marcha con tal de alcanzarlo. Se trata de buscar y ejercitar dicho propdsito para poder
tener una vida plena. Ademas, hay que tener en cuenta que dicho propdsito no tiene por
qué ser estable. Puede ser un elemento que vaya variando a lo largo de la vida. También
hay que tener en cuenta que incluye y requiere tanto un componente de autorrealizacion
como uno de compromiso con el rol o las personas que forman parte de él, como se

muestra en el grafico 5.

Se precisa de un equilibrio perfecto entre los diferentes elementos citados para
alcanzar e identificar nuestro ikigai. Se trata de buscar que nuestra vocacion, profesion,
mision y pasién coincidan en uno o varios temas o aspectos, de tal manera que se vuelva
un elemento central en nuestra vida. Esto permite que estemos en sintonia con lo que
venimos a hacer al mundo y ser mas auténticos, naturales y conectados con nosotros
mismos: Lo que haces bien, lo que te inspira, lo que el mundo necesita, para lo que generas

valor.
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Grafico 5.

Modelo IKIGAI: El modelo de los circulos

Ikigai

A JAPANESE CONCEPT MEANING “A REASON FOR BEING”

Satisfaction, What you ] Delight and
but feeling of ™ LONE B fullness, but
uselessness gi P no wealth

3

\ PASSION MISSION
N
What you are \‘ What the
GOOD AT b world
NEEDS
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PROFESSION VOCATION
.-d""d’./
Comfortable, [.......comme==" What you Excitement and
but feeling of can be complacency,
emptiness PAID FOR but sense of
uncertainty

SOURCE: dreamstime TORONTO STAR GRAPHIC

Aportes del Modelo de competencias gerenciales desde una Mirada del Talento

humano

La evolucion de las organizaciones y la complejidad del mundo competitivo, ha

traido consigo modificaciones en la manera en la cual se gestiona la relacion de las

empresas con los empleados de los distintos niveles de la organizacion. Antes, la

concepcién del recurso humano era meramente mano de obra; en la actualidad es mas que

nada conocimiento (capacidades), resumiéndolo en talento humano.
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El talento considera tres elementos claves: capacidades, compromiso y accion,
éste mismo se puede desarrollar, transformar y evaluar, dependiendo de las necesidades
de la organizacion, con el fin de lograr el buen desempefio laboral, beneficiando asi varios
aspectos de la organizacion. Es por ello que hoy el talento, se considera el pilar de las
organizaciones inteligentes. Asi que cada vez adquiere mayor importancia gestionar el
talento del personal como una forma de incrementar la innovacion y la productividad

empresarial.

Los fundamentos de recursos humanos como funcion de valor agregado los
sintetizan Becker y Huselid (2009 ) citado en Calderdn ( 2006) en: “una estrategia de
negocios que confie en las personas como fuente de ventaja competitiva sostenida, una
cultura gerencial que comparta y defienda esa creencia [...] y unos gerentes de recursos
humanos que entiendan las implicaciones del capital humano sobre los problemas del
negocio y puedan modificar el sistema de recursos humanos para solucionar esos
problemas” (p. 10). La manera como se vuelve tangible la creacion de valor a partir de la

gestién humana es desarrollando capacidades organizacionales, entendidas como:

Las habilidades en saber hacer y los conocimientos idiosincrasicos y tacitos que
posee la organizacion y sus miembros para el despliegue coordinado de recursos, que
encierran aptitudes especiales para desarrollar sistemética y eficazmente actividades
(entendidas como categorias de problemas dados) que permitan la consecucion de ciertos

objetivos. (Camison, 2002, s. p.).
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En el Gréfico 6 se trata de mostrar las relaciones en la creacion de valor por gestion
humana y en la tabla 20 se presentan las fuentes de generacion de valor segun las
perspectivas de diferentes autores. Es decir, se espera que los sistemas de gestion humana,
por ejemplo, no solo lideren procesos de cambio, sino que desarrollen la capacidad de
cambio (flexibilidad, adaptabilidad, agilidad e innovacion de la organizacién) o que, al
seleccionar, capacitar o evaluar no Unicamente se obtenga una persona seleccionada,
capacitada o evaluada, también que con este resultado se mejore la eficacia de la empresa.

(Calderon Hernandez, 2006)

Grafico 6.

Relaciones en la creacion de valor por parte de gestion Humana

Relaciones en la creacion de valor por parte de gestion humana

VALOR

Accionisias

Sistemas de Capacidades Ventajas Trabajadores
gestion humana organizacionales competitivas Clientes
- sostenibles Sociedad

Teoria de recursos y capacidades
{Fundamento tedrico)
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Tabla 20.

Factores que generan valor por Gestion Humana

Tabla 19. Factores que generan valor por Gestion Humana

Fuentes de generacion de valor por gestion humana,

desde la visidn de diversos autores

104

Sheppeck v Militello { 20000

Diesarrollo del desempefio superior de empleados
Respaldo para fomentar la motivaciin

Consolidacidn comportamientos productivos especificos

Organizacidn del mercado laboral

Crimeez-Mejia, Balkin v Cardy
(1997}

Atencidn a la gente
Desarrollo de herramientas v técnicas funcionales
Socio estratégico

Wintermeantel y Mattimore

Provisidm de servicios a clientes
Proceses v sistemas funcionales

{1997y Formulacidn estratégica de la organizacidn
Creacidn v utilizacion del capital inte bectwal
Experto administrativo

Ullrich { 19971 Defensor del empleado

Agente de cambio
Socio cstratégico

Buyens v .de Vaos (1999

Proceso decisorio
Apoyo a geremtes de linea
Implementacidn de pricticas de alto rendimiento

Loeana { 1999), Cortina { 2003 )
v Sen (2003

Responsabilidad social
Responsabilidad con ¢l entormao

Hewitt { 1998])

Arquitectos de capacidades organizacionales
Arquitectos de la capacidad cstratégica
Arquitectos de nuevas mentalidades

Lake {1998)

Ohbjetivos: estrategia direccidn y ajuste

Estructura: rendicidn de cuentas, responsabilidad ¢ imterdependencia

Sistemas: informacidn, recompensas v procesos
Cultura: valores y objetivos promarios
Gente: estilo, competencia v desammollo

Burke { 1998)

Mejora del funcionamiento
Recstructuraci in

Cambio v poder
Diesarrollo de equipos
Aprendizaje organizacional

Ehrlich { 1998)

Estrategia copresarial

Manejo del cambio

Defensor de los imtereses de los empleados
Aprendizaje v mejora de aptitudes

Mohram v Lawler I { 1998)

Diesarrollo de estrategias

Dizefio de la organizacion

Cambio de capacidades de direccion
Integraciim de practicas de alto rendimienio
Construccidn del nuevo contrato psicoldgico

Nota: este cuadro se retoma de La gestibn humana y sus aportes a las organizaciones colombianas

Cuadernos de Administracion, vol. 19, nim. 31, enero-junio, 2006, pp. 24 - Pontificia Universidad

Javeriana (Calderén Hernandez, 2006), ya que permite ver como desde hace muchos afios el impacto de

gestion humana es alto.

Este modelo encaminado a competencias gerenciales y siendo coherentes con lo visto en

la maestria se considera que aporta: formar equipos de trabajo exitosos, donde se pueda

identificar, armar y fortalecer las diferentes habilidades del personal de la comunidad
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académica para poder integrar talentos y optimizar las diferentes herramientas que
cuentan los colaboradores para resolver problemas y realizar analisis para aplicar
soluciones a dichos problemas.

Este modelo presenta una combinacion de las diferentes competencias que puede llevar
a la Divisién a incursionar e implementar talentos de acuerdo a sus conocimientos
profesionales y que estén enfocados a los objetivos generales de la division ciencias de la
salud de la Universidad Santo Tomas, ya que es un factor estratégico para el desarrollo
de las diferentes disciplinas y politicas que se manejan dentro de la divisidn ciencias de
la salud de la Universidad Santo Tomas, en los procesos de formacion del talento humano
en cuanto a los cambios que actualmente se han generado en temas de innovacion y la

transformacion digital.

Presentacion del equipo consultor

Maria Carolina Vega Galvis

Enfermera, Especialista en Enfermeria Cardiorrespiratoria y candidata a Magister

en Gestion del Talento Humano otorgado por la Universidad Santo Tomas.

Diplomado, formacion y experiencia en Liderazgo y Estrategias de Gerencia en
Instituciones de Salud orientadas a la motivacion en el desempefio de alta calidad.
Experiencia en docencia universitaria, asi como participacion en proyectos de
investigacion y autora de capitulos en libros para enfermeria. Profesional comprometida

con su labor, creativa, honesta, propositiva y resolutiva.
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Cuenta con amplia experiencia en la gestion de talento humano de enfermeria en
servicios de alta y mediana complejidad de atencion en salud y gran vocacion hacia la

estrategia, docencia, asesoria y consultoria.

Maria Andrea Abella Fajardo

Psicologa, Master en Coaching Organizacional, certificacion en Educacion
Experiencial con experiencia en procesos de Asesoria, Consultoria en contextos
educativos, empresariales y Psicoterapéuticos, manejo de la metodologia en Educacién
Experiencial, aplicada al desarrollo de procesos con grupos en contextos

organizacionales, comunitaria, educativa y terapéutica.

Amplia experiencia en docencia, programas de seguimiento y acompafiamiento e
investigacion universitaria.  Consultoria en contextos educativos, seminario-taller
dirigido a Profesores y Alumnos, habilidad en el manejo de Talleres de Crecimiento,
Desarrollo personal y Talleres Ludicos Corporales. Experiencia en equipo

interdisciplinario, de Planeacion Estratégica, Elaboracién y Ejecucion de Proyectos.

Gina Alexandra Trivifio Poveda

Administradora de Empresas Comerciales, egresada de las Universidad Colegio

Mayor de Cundinamarca. Cuento con mas de 10 afios de experiencia en organizaciones

transnacionales en procesos de comunicacién y analisis de informacién en el area

Comercial, manejo de planeacién y orientadas a las estrategias de cumplimiento de metas
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y objetivos de la empresa, experiencia y amplios conocimientos en el area administrativa

y comercial en compafias multinacionales.

Trabajadora entusiasta, creativa e innovadora, con un buen manejo de relaciones
interpersonales y buena habilidad para aplicar conocimientos y de comprender, todos
estos encaminados al cumplimiento de objetivos facil adaptacion al cambio, sociable y

con deseo de superacion constante.

Sectores de Experiencia: En el area farmacéutica, Tecnologia, Consumo, entre

otros.

TUTOR ACADEMICO: Dr. Rafael Pérez Uribe

Doctor en Ciencias Empresariales Universidad Antonio de Nebrija. Diploma de
Estudios Avanzados en economia aplicada, Universidad Nebrija. Maestria en Gestion de
Organizaciones Universidad EAN. Maitre es Sciences Université du Québec a
Chicoutimi. Especialista en Evaluacion y Construccion de Indicadores de Gestidn para la
Educacién Superior, Escuela de Administracion de Negocios. Estudios de Postgrado
como Kenkyusei (Investigador adscrito) en Control Total de la Calidad y Circulos de
Calidad, Fukushima University, Japon. Administrador de Empresas, Universidad Jorge
Tadeo Lozano. Investigador Senior Ministerio de Ciencia, tecnologia e innovacion

(Minciencias)
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Es experto en el tema de direccionamiento estratégico y en el manejo de PYMES.
Tiene varios articulos publicados en este tema. Ha ocupado cargos de direccién en las
areas de produccion, administrativa y relaciones industriales en empresas privadas de

servicios, comerciales e industriales.

El Doctor Pérez Uribe fue por 16 afios el director del Grupo de Investigacion para

las PYMES y Profesor titular de la Universidad EAN, mejor conocido como el

G3PYMES, categoria Al en Colciencias
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Conclusiones

De acuerdo con el proposito del trabajo, los resultados obtenidos, el proceso de
consultoria, vy el andlisis de los instrumentos utilizados, se presentan las siguientes

conclusiones en relacion a la Division Ciencias de la Salud.

De acuerdo a los resultados y analisis del Modelo OCAI, se puede concluir lo

siguiente :

e En general la cultura organizacional dominante en la Division es lo bastante
fuerte también para que sea compartida por las diferentes agrupaciones humanas
que se dan en la Universidad, haciendo que las subculturas en la Division sean
muy similares a la cultura dominante general de toda la Universidad.

o Dentro del andlisis de tendencias subculturales de la Division se puede concluir
que los lideres y los directivos de la Division Ciencias de la Salud de la
Universidad Santo Tomas tienen una percepcion diferente respecto a la cultura
dominante de la Division. Los lideres y directores de la Universidad esperan que
la cultura de mercado siga por lo menos siendo igual de dominante que en la
actualidad, esperando que la cultura jerarquica disminuya su dominancia y se
aumente la de cultura clan y la adhocracia, para poder garantizar la motivacién
del personal hacia las metas organizacionales de la division y la Universidad
(Rosas et all., 2020).

e  Cuenta con una Cultura de empoderamiento y Trabajo en equipo que le permite
continuar con una historia de reconocimiento. Teniendo en cuenta sus fortalezas,
la Division necesita crear estrategias que garanticen la divulgacion de sus logros
y con esto la referenciacion de otras facultades que quieran tener su tipo de

Cultura Inspiradora (Rodriguez y Latorre, 2011).
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Frente a los resultados y anélisis del Modelo DEBFORT , se puede concluir lo

siguiente:

e Los resultados presentados en este estudio son de gran ventaja para este proceso
de renovacién, ya que ofrece la informacion necesaria para el entendimiento de
la situacion actual de la Universidad en cuanto a sus competencias y ofrece una
vision del horizonte ambicionado por hacer y para trabajar en una nota de cambio
y poder asi afrontar la transformacion digital del futuro.

e Seconcluye que las debilidades que apreciaron en el cuadrante superior pueden
disminuirse con la aplicacion del Modelo de Competencias Gerenciales, para
reducir su incidencia y arrastrarla hacia el cuadrante de prevencion, o prioridad

secundaria.

De acuerdo a los resultados y analisis del Modelo de Ulrich, Zenger y Smallwood,

se puede concluir lo siguiente

e Laefectividad personal se evidencia como debilidad en falta de autoconfianza y
reconocimiento, por lo tanto, es una oportunidad de mejora para ejecutar
acciones basadas en el respeto y la confianza que permiten fidelizacion a la
Institucidn y a ser un potencial de talento y creatividad por desarrollar

e Se concluye que la suma de los esfuerzos en los lideres que conforman la
Division Ciencias de la Salud Pregrado denota que poseen una liderazgo basado
en resultados alto, ya que en el consolidado se puede observar que el valor mas
alto fue para Movilizar la dedicacion personal como lo mencionan los autores

cuando la dedicacion personal es lograr que los colaboradores se comprometan
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a armonizar las acciones con las metas organizacionales y asi puedan trabajar
con toda la pasién o a poner el corazon. Y esto es una de las habilidades

gerenciales que se toman en cuenta para el modelo (Ulrich & Smallwood, 2009).

e Se puede determinar que para esta organizacion es importante fortalecer el
atributo de Desarrollar los equipos, y lograr generar estrategias que permitan
asociar una cultura jerarquizada y mercado para hacer que sus lideres puedan
ajustar los procesos y tengan poder de decision al interior de la organizacion, por
lo tanto, el modelo asume esta habilidad como una de las mas relevantes (Villa,

etall., 2019).

De acuerdo a la propuesta del modelo Conector de talentos, se puede concluir

lo siguiente:

e Laconsultoriay el modelo de competencias propuesto permite la innovacion en
temas de competencias directivas para académicos que no se habia realizado
antes y motiva a la realizacion de nuevas investigaciones que propongan el
crecimiento y la visibilizacion de las Divisiones y Facultades de la Universidad
Santo Tomas, partiendo de su Cultura Humanista y reconociendo a la academia
como protagonista en la Era del Conocimiento.

e Se reconoce que hoy en dia en las diferentes instituciones educativas de
educacion superior, la gestion del talento Humano se relaciona totalmente a los
aspectos de la gestién por competencias. Por ello se reconoce la importancia del
desarrollo de habilidades, saberes, técnicas o formas de pensamiento que le

permiten al colaborador desarrollar sus labores de forma eficaz y les ayudan a
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lograr los objetivos y estrategias de la organizacion, esto con el fin de la toma de
decisiones y solucion de problemas, ya que por medio de ellas se mide la
productividad y calidad del trabajo en cuanto a sus funciones para poder llegar
y lograr la misién y vision.

e Esta investigacion concluye que una propuesta de competencias gerenciales
enfocada a la gestion de talento humano constituye un factor estratégico para el
desarrollo de toma de decisiones y manejo adecuado de la participacion y
habilidades de cada uno de los colaboradores para el cumplimiento y el manejo
de aspectos representativos de mejora continua de las metas y objetivos de la

Universidad.

Recomendaciones

e A npartir de la Construccion del Modelo de competencias Gerenciales denominado:
Conector de talentos, se abren nuevas posibilidades de consultoria, intervencién e
investigacion para profundizar sobre las miradas de los profesionales en Gestion
del talento humano y asi se sugieren continuar en la construccion y aplicacion de
las posturas y miradas actuales de la gestion del talento humano al interior de los
contextos de la educacion Superior.

e Se abre laoportunidad de profundizar y ampliar el horizonte sobre la importancia
de investigar y profundizar sobre el fendmeno de la gestion del talento humano en
otros contextos no tan abordados en la literatura como lo es en administracion y

contextos universitarios.
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Los resultados de la investigacion favorecen la apertura hacia nuevos intereses de
intervencion e investigacion al interior de la maestria, teniendo en cuenta otros
contextos organizacionales y haciendo énfasis en  la importancia del rol
protagdnico y la responsabilidad que tiene quienes dirigen la gestion humana en
las organizaciones quienes son los que dinamizan procesos de cambio.

La investigacion ( consultoria) coloca en evidencia la importancia de implementar
modelos de competencias gerenciales en los lideres de las diferentes facultades y
divisiones, es asi que se sugiere desarrollar e implementar el Modelo de
Competencias Conector de talentos propuesto para la Divisién de Salud y ser
pioneros para la implementacion para todas las otras Divisiones y Facultades de
la Universidad Santo Tomas, a través de procesos de consultoria realizadas por
la Maestria de Gestion de Talento Humano.

Dentro del ejercicio investigativo se expresan aportes a la Maestria como
profesion, ya que mediante la exploracion que se hizo al tema de competencias
gerenciales se logra evidenciar y resaltar que este concepto posee una amplia
mirada en contextos organizacionales desde diferentes autores sin embargo, para
hablar sobre desarrollo de competencias gerenciales en contextos de educacion
superior no se encontro suficiente informacion en relacién a este sector, por lo
tanto, se da la oportunidad para que en la maestria se fortalezca el desarrollo de
procesos donde se identifiquen las estrategias de intervencion propias al sector.
Se puede identificar la importancia de proporcionar espacios conversacionales en
donde los Directivos de la Division aporten a la Gestion de Cambio desde la
mirada Gerencial basados en las Competencias Directivas, su enfoque humanista

Yy Su ser académico.
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e Se evidencio la importancia de empezar a tener dinamicas que garanticen en las
divisiones poseer procesos de consultoria para el cumplimento y apoyo
estratégico, iniciando con los lideres de la Division Ciencias de la Salud con el

fin de consolidar y apoyar el desarrollo del modelo.
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Anexos

Anexo 1.
Entrevista Percepcion de los Lideres de la Division Ciencias de la Salud sobre

las habilidades gerenciales

e Saludo
e Objetivo entrevista: Conocer la percepcion de los decanos frente a las competencias
gerenciales para tener insumo para la construcciéon del modelo.

e Confidencialidad

Entrevista estructurada
1. ¢Qué competencias ((CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y APTITUDES
debe poseer un decano para trabajar en esta Universidad?
2. ¢Qué es para usted una competencia gerencial?
3. Si le pregunto: ¢Cuél es la primera competencia gerencial que le viene a la
mente, cuél diria?
a. Pensando en el proceso de seleccion de un decano
4. ¢Considera usted que la Universidad se enfoca o tiene en cuenta las

competencias gerenciales de los candidatos? Si no__ nose

i. Sisu respuesta es si: ¢cudles cree gque tiene en cuenta?

b. ¢Sisu respuesta es NO, en qué tipo de competencias se enfoca?
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5. ¢Podria UD. Mencionar las (5)  COMPETENCIAS gerenciales claves en orden
de importancia que debe tener un decano para trabajar en esta universidad? Donde 1
es la mas relevante y 5 la menos relevante.

6. Para usted, ¢cuéles son las 5 competencias gerenciales que debe poseer un
directivo? ¢ Es decir, pensandose en general para cualquier organizacion o de otro
sector)?

7. ¢Describa una situacion en la cual puso en practica las competencias
gerenciales? Luego de que cuente. ¢Cual y como la reflejay como la utiliz6?

Situacion Competencia Logro

utilizada

8. A continuacion, encontrara 4 grandes competencias segin el Modelo de Cesar
Nieto, un experto en Gestion humana, por favor leerlas con detenimiento y jerarquizar
donde 4 es la que mas utiliza en su labor y 1 la que menos tiene injerencia en su labor
como decano

° Establecer el camino: Competencia que le permite planear
estrategias corporativas para reconocer y posicionar la facultad y a la universidad
con el fin de convertir la facultad como una propuesta de valor ajustada a las
realidades del mercado.

° Importancia de la efectividad personal en un directivo:
Competencia que le permite trabajar en usted mismo enfocada a procesos de
desarrollo personal para mejorar la capacidad personal y el desarrollo de sus

potencialidades para obtener los mejores resultados
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° Comprometer a otros a actuar: Competencia que le permite
influenciar de manera positiva en las personas de su equipo, con el fin de mejorar

el trabajo colaborativo, la negociacién, comunicacion y el liderazgo positivo.

° Construccién de la capacidad organizacional: Competencia que
le permite analizar e identificar las fortalezas y debilidades del que hacer de su
organizacion (facultad) con el fin de posicionarla y esto apoyandose en el capital

humano.

9. Teniendo en cuenta las 4 competencias anteriores: ¢cual considera usted debe

fortalecer para desarrollar su labor? , por

qué esta?
10.Si tuviera la oportunidad de desarrollar o potencializar esta habilidad, ;Cémo le

facilitaria su labor como decano?

PREGUNTAS PARA FORTALEZAS

11. ;Qué cosas son las que la facultad hace muy bien, mejor que otras en la
Universidad?

12. que hace que tu programa sea mejor gque otros?

13. Consideras que tu facultad es fuerte en el mercado o en el segmento al que
apunta? ;Por qué?

14. ¢ Tu equipo estd comprometido con la empresa y con la vision a futuro?
¢Como puedes explicarlo?

15. Cual es mi ventaja competitiva? ;Y cuél la de la division?
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PREGUNTAS DEBILIDADES

15. ¢ Que cosas son las que tu facultad no hace bien, con relacion a otras facultades
y otros programas?

16, ¢ Menciona 2 razones por las cuales se dan los problemas en la facultad?

17. Qué nos falta para hacer los mejores?

Anexo 2.

Resultados Individuales Test de liderazgo basado en Resultados Modelo Ulrich,
Zenger y Smallwood.

Grafico 8

Resultados Decano de Division (D.D)

RESULTADOS TEST LIDERAZGO BASADO EN RESULTADOS. D.D

Fijar &l Rumbo
470

Construir Capacidad

o Demostrar Cardcter Persoral
Organizacional

Mavilizar ka Dedicacidn Persona
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Se presentan los resultados del Decano de Division quien es la cabeza de la

organizacion (Division Ciencias de la Salud).
Tabla 19

Resultados del Decano de Division

Fijar el Rumbo 4,37
Demostrar Caracter Personal 4,51
Movilizar la Dedicacion Personal 4,63
Construir Capacidad Organizacional 4,19

En la figura 13 se puede ver que para la cabeza de la Division el puntaje donde

obtuvo la mayor calificacion fue movilizar la dedicacion personal con un puntaje de

4,63, seguido de Demostrar Caracter personal con un puntaje de 4,51 y de Fijar el rumbo

en 4,37, y el puntaje mas bajo lo obtuvo en Construir capacidad Organizacional.

A continuacion, se presenta el grafico para la categoria de mayor y menor valor
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Grafico 9

Resultados en la categoria més alta D.D: Movilizar la Dedicacion Personal
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Se puede ver que para esta categoria obtiene 5 en forjar relaciones colaborativas,
4,7 en Manejar la atencién y compartir poder y autoridad 4,2, este ultimo es esperado ya
que la cultura y organizacion administrativa en la Universidad define claramente la

funcién de la cabeza de la Division.

Grafico 10

Resultados en la categoria méas baja D.D: Construir capacidad organizacional.
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Se encuentra para el Decano de Division que la categoria mas baja se refleja en
desarrollar equipos y hacer realidad el cambio con 4.0, seguido con forjar la estructura
organizacional con 4,19 y las subcategorias mas altas fueron aprovechar la diversidad y

disefar sistemas de RR. HH con 4,3.

Grafico 11

Resultados Decano Académicos FCFDR (D.A. FCFDR)
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Se presentan los resultados del Decano Académico de la Facultad de CFDR

Tabla 20

Resultados del Decano Académico de la Facultad de CFDR

Fijar el Rumbo 4,89
Demostrar Caracter Personal 5
Movilizar la Dedicacion Personal 5

Construir Capacidad Organizacional 4,982
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En la tabla 20 se puede evidenciar que para el decano académico de la FCFDR el
puntaje de mayor calificacion fueron 2 categorias Movilizar la dedicacion personal y
Demostrar Caracter personal con un puntaje de 5y el puntaje de menor ponderacion

lo obtuvo en Fijar el rumbo con 4,89.

A continuacion, se presenta el grafico para la categoria de mayor y menor valor

Gréfico 12
Resultados en la categoria mas alta D.A. FCFDR: Movilizar la dedicacion

personal y Demostrar Caracter personal

Maovilizar la Dedicacion Personal

6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
100
0,00
FORJAR RELACIOMNES MAMEIAR L ATENCION COMPARTIR PODER Y
COLABORATIVAS AUTORIDAD
Demostrar Caracter Personal
6,00
5,00
4,00
3m
2m
1,00
0,0
VIVIR LOS PRINCIPIOS TEMER ¥ CREAR LNA IMAGEN POSEERHABILIDAD COGMITIVA
PRACTICANDO LD QUE SE POSITIVA DE UNO KISR0 ¥ EMCANTD PERSONAL
PREDICA

128



129

Se puede ver que en los resultados que el decano de CFDR, puntua alto en
Demostrar caracter personal ya que vive los principios practicando lo que se predica, tiene
y crea una imagen positiva de €l mismo y posee habilidad cognitiva y encanto personal,
asi mismo para la categoria movilizar la dedicacion personal puntda en 5 en forjar

relaciones colaborativas, maneja la atencion y comparte el poder y la autoridad

Grafico 13

Resultados en la categoria méas baja D.A. FCFDR: Fijar el rumbo
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En este grafico puede verse que el puntaje mas bajo para esta categoria lo obtuvo
en comprender los sucesos externos con una calificacion de 4,67 y para enfocarse en el

futuro y convertir la vision en accion obtuvo 5.0
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Grafico 14

Resultados Decano Académico Psicologia (D.A.PS)
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Se presentan los resultados del Decano Académico de psicologia.
Tabla 21

Resultados del Decano Académico de la Facultad de Psicologia

Fijar el Rumbo 4,17
Demostrar Caracter Personal 4,41
Movilizar la Dedicacion Personal 4,55
Construir Capacidad Organizacional 4,03

En la tabla 21 se puede ver que el decano académico de Psicologia el obtuvo el

mayor puntaje en Movilizar la dedicacidn personal con un puntaje de 4,55, seguido de
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Demostrar Caracter personal con un puntaje de 4,55, Fijar el rumbo en 4,17, y el puntaje

mas bajo lo obtuvo en Construir capacidad Organizacional con 4,03.

A continuacion, se presenta un grafico para la categoria de mayor y menor valor

Grafico 16

Resultados en la categoria més alta D.A.PS: Movilizar la dedicacion personal
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En la grafica 16 puede verse que en forjar relaciones colaborativas obtuvo 4,75
seguido de compartir poder y autoridad 4,56 y por Gltimo manejar la atencién en un 4,3,
Gréfico 18

Resultados en la categoria mas baja D.A.PS

Construir Capacidad Organizacional
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En la grafica 18 puede observarse que para este lider el puntaje méas bajo con 3,60
fue desarrollar equipos seguido de aprovechar la diversidad con 3,83, disefiar sistemas de
RRHH con un puntaje de 4.0y con 4,29 y 4,45 esta el forjar infraestructura organizacional
y hacer realidad el cambio respectivamente.

Grafico 19

Resultados Secretaria de Division (S, D)
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Se presentan los resultados de la Secretaria de Division
Tabla 22

Resultados la Secretaria de Divisién

Fijar el Rumbo 4,70
Demostrar Caracter Personal 4,26
Movilizar la Dedicacion Personal 4,89
Construir Capacidad Organizacional 4,26
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Los resultados para la Secretaria de Division quien tiene un cargo mas
administrativo obtuvieron los siguientes resultados: Puntaje mas alto en Movilizar la
dedicacion personal con 4,89. seguido con Fijar el Rumbo con 4,70 y la més baja en 2
categorias que son: Demostrar caracter personal y Construir capacidad Organizacional

con 4,26.

A continuacion, se presenta un grafico para la categoria de mayor y menor valor
Gréfico 20

Resultados en la categoria mas alta S.D
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En el grafico 20 se puede evidenciar que para esta lider en las subcategorias forjar
relaciones colaborativas y manejar la atencion obtiene un puntaje de 5,0 que corresponde

al rol que desempefia en la division.
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Graéfico 21.

Resultados en la categoria méas baja S.D
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En la gréfica 21 se puede observar que en las subcategorias que componen
Capacidad de construir capacidad organizacional el puntaje mas bajo fue aprovechar la
diversidad con 4.00 y lo mas alto forjar infraestructura organizacional. Para la categoria
de Demostrar caracter personal lo mas bajo fue vivir los principios con lo que se predica
con un puntaje de 3,67 y la mas alta tener y poseer una imagen positiva de si misma con

un valor de 4,67.
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Grafico 22

Resultados Lider de Curriculo CFDR (L.C. CFDR)
RESULTADOS TEST LIDERAZGO BASADO EM RESULTADOS. L.C.FCDR
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Se presentan los resultados de la Lider de Curriculo (L.C. CFDR)

Tabla 23

Resultados Lider de Curriculo (CFDR)

Fijar el Rumbo 4,67
Demostrar Caracter Personal 4,79
Movilizar la Dedicacion Personal 4,85
Construir Capacidad Organizacional 4,87

En latabla 23 se puede ver que para la lider de curriculo de la FCFDR el puntaje

donde obtuvo la mayor calificacion fue Construir capacidad organizacional con un 4,87
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seguido de Movilizar la dedicacién personal con un puntaje de 4,85 y para las categorias

de Demostrar caracter personal y Fijar el rumbo 4,67 y 4,79 respectivamente.

A continuacion, se presenta un grafico para la categoria de mayor y menor valor

Grafico 23:

Resultados en la categoria més alta L.C. CFDR
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En la grafica 23 muestra dos subcategorias altas con un valor de 5.0 para forjar
infraestructura organizacional y disefiar sistemas RRHH, y la subcategoria mas baja

desarrollar equipos con 4,6.

Grafico 24:
Resultados en la categoria mas baja L.C. CFDR
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La grafica 24 muestra como la categoria fijar rumbo la subcategoria comprender

los sucesos externos puntla con 4,5, enfocarse en el futuro en 4,86 y convertir la vision

en accion 4,67.

Grafica 25

Resultados Lider de Curriculo Psicologia (L.C.PS)
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Se presentan los resultados de la Lider de Curriculo (L.C.PS)

Tabla 24

Resultados Lider de Curriculo (PS)

Fijar el Rumbo 3,63
Demostrar Caracter Personal 4,22
Movilizar la Dedicacion Personal 4,25
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Construir Capacidad Organizacional |3,75

En la gréfica 25 se puede ver que para el lider de curriculo de la facultad de
psicologia el mayor puntaje lo obtuvo en Movilizar la dedicacion personal con un puntaje
de 4,25, seguido de Demostrar Caracter personal con un puntaje de 4,25 Construir
capacidad Organizacional obtuvo 3,75y para Fijar el rumbo en 3,63 el puntaje méas

bajo.

A continuacion, se presenta un grafico para la categoria de mayor y menor valor

Grafico 26:

Resultados en la categoria mas alta L.C. PS
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