Disenio del Nuevo Modelo

Capitulo IV

DESARROLLO DEL NUEVO
MODELO

1. INTRODUCCION

Los modelos tradicionales de Liderazgo,
incluidos la Direccién por Objetivos o el Sistema
de Gestion por Competencias desarrollado por
“Hay Group®7’, como se ha comentado
anteriormente, se basarian en los siguientes
paradigmas, que pueden observarse en la

figura 4:

7 . . .
Dalziel, M.; Cubeiro, J.C. y Fernandez, G. (Coord) Hay Group 2000. Las
Competencias: clave para una gestion integrada de los Recursos Humanos.
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

e Toma de  decisiones (financieras,
profesionales o empresariales) conducida
unicamente por consideraciones
racionales, sin tener en cuenta Ilos
aspectos actitudinales y
comportamentales.

[ " ]
H'"---.__EFTHUCTURA FORMAL DE LA QRGAN|ZﬁC|D__P__{__..--""" 1
o - _— 1

~__— Tradicionalmente: \
FAMILIA

PUESTOS * Capacidades fisicas o lécnicas 1‘-.
* Comportamiento individual
I J L * Especializacion \
. * Drganizacion formal
VALORES |
ORGANIZACIONALES ‘H’ HACER,
!
PRODUCTIVIDAD
A
DESEMPENO ﬂ
TIPO DEL a’l
PUESTO CRITERIOS
CUANTITATIVOS

Figura 4: Sistemas basados en Criterios Cuantitativos
(ej. DPO)
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Disenio del Nuevo Modelo

Sistemas basados en criterios
cuantitativos de Gestion de Personas,
valorando tan sélo la productividad y el
desempeno “tipo” del puesto, sin valorar
los aspectos cualitativos o
comportamentales de la persona dentro
de su puesto de trabajo para alcanzar
un desempeno “exitoso”. Entre los que
podemos encontrar la Direccion por
Objetivos (DPO).

Gestion del Liderazgo centrada en la
realizacion de funciones técnicas y no de

gestion de personal.

Gestion a corto plazo centrada en la
cuantificacion de la cuenta de resultados
sin tener en cuenta la estrategia
empresarial a medio y largo plazo,
tomando decisiones precipitadas en
situaciones de crisis.
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

Si bien estos modelos son un gran avance, los
sistemas de gestion utilizan competencias
centradas en el desarrollo del puesto, pero no
tienen en cuenta el entorno, ni el nivel de
desempeno sostenible tal como se ha visto
anteriormente. Pero en la actualidad, y debido
a los cambios que se estan produciendo en el
entorno, hay que incluir otra serie de valores,
como la RSC, que va a marcar los valores y
conductas exigibles para alcanzar un
desempeno optimo de las funciones del puesto
(ejemplo de los suicidios en France Telecom o
la fuga de talento en las diferentes fusiones).

Estos modelos tradicionales de liderazgo
causan una serie de problemas como altos
indices de rotacién, absentismo, problemas de
retencion de talento, etc. Nuestro objetivo sera
sustituir este sistema tradicional de gestion,
con el fin de dar respuesta a las necesidades

existentes y solventar los problemas.
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Disenio del Nuevo Modelo

Por tanto, el wvalor no debe ser una
caracteristica del puesto y no sélo tiene que
ver con la productividad, es un valor que
emana de la cultura corporativa, bien por
decision propia, por el desarrollo de los
colaboradores, o bien inducida por el entorno,

las leyes (RSC, contratacién de discapacitados,

etc.).
A pr—
__!HODELD cu LTURAL____,_..---""'
Hoy en dia:
VALORES * Integracion social. I"..I
COMPORTAMENTALES * Comportamiento social.
- i *Enriquecimiento de tareas.
de cada persona )
dentro de su puesto *Grupos informales.
de trabajo I
. SReTion SABERY
— [ - HACER |
_ DESEMPENO J_L
OPTIMO DEL PUESTO o !
CRITERIOS !
CUALITATIVOS

Figura 5: Sistemas basados en el feed-back
cualitativo (ej. Gestion por Competencias).
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

Para ello, hay que darle al concepto de
liderazgo un enfoque global, que permita
vincular las actividades que le son propias, con
todas las funciones motoras de la
organizacion, permitiendo asi una vision mas
integral del negocio y una mayor contribucion
a la efectividad de la empresa. Uno de los
aspectos mas relevantes del Liderazgo es el
desarrollo de actitudes 'y  habilidades
personales, necesarias para alcanzar un
desempeno optimo, con el objetivo final de
contribuir a la consecucion de los resultados
empresariales, ganando en profesionalidad y
motivacion, lo cual contribuye a reducir la
rotacion de ©personal, a aumentar la
flexibilidad y generar valor, todo lo cual

potencia su competitividad.

Aunque los cédigos éticos nos pueden ayudar
y son instrumentos que utilizan las empresas
para especificar cuales son las conductas que
la organizacion espera de sus empleados. Los

codigos éticos hay que traducirlos en acciones,

124



Disenio del Nuevo Modelo

en conductas especificas. Si las conductas
esperadas no son explicitas, no es posible
gestionar por valores. “Ganamos a través de la
ejecucion;, ejecutamos a través de las
personas”.

Como se ha podido observar en la figura 4,
hasta ahora so6lo se valoraban las
competencias de un puesto en términos de
aplicacion de los conocimientos técnicos para
el logro de unos resultados, lo que da una
vision muy parcial que impedira analizar las
causas de un incorrecto desempeno y el
establecimiento de las medidas adecuadas
para su correccion. Se primaba la ejecucion de
las personas en virtud de los objetivos del
puesto, sin tener en cuenta los valores

comportamentales.

En la actualidad (figura 5), ademas de las
conductas exitosas para la consecucion de los
objetivos empresariales, se tienen que inculcar

criterios y valores comportamentales 'y
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

socialmente responsables, de esta manera se
podra conseguir, no solo un desempeno tipo
del trabajo, sino un desempeno optimo. Como
ejemplo podemos fijarnos en la evolucion de
un Director de Banca, el cual antes basaba su
trabajo en la poca transparencia de la
informacion proporcionada para poder vender
mas productos, mientras que en la actualidad
deberia mantener un comportamiento ético de

acuerdo a los valores de la organizacion.

Proceso Clasico:

Caracteristicas de las personas Conductas relacionadas con el
puesto de trabajo

Exito en el trabajo

Nuevo Modelo:

Del éxito del trabajo - Conductas relacionadas con valores
comportamentales

!

Caracteristicas personales

Figura 6: Cambio de valores en las

Organizaciones.
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La decision final (figura 6) consistira en
conjugar ambos enfoques (conocimientos
técnicos y actitudinales), estableciendo los
requisitos psicologicos/actitudinales en
funcion de los resultados que deben ser
alcanzados por el trabajador. Por tanto, se
definiran las competencias como “el conjunto
de caracteristicas subyacentes en una persona
que esta causalmente relacionada con una
actuaciéon de éxito en un puesto de trabajo”, y
se evaluaran dentro de los componentes de las
competencias, los conocimientos (técnicos/
funcionales, de negocio...), las habilidades
personales, las actitudes y los rasgos de
personalidad (autoimagen, motivacion,
valores...).

Como conclusion, puede considerarse que
ninguno de los modelos anteriores da hoy en
dia una respuesta eficaz a los problemas que
se derivan del liderazgo, ya que no tienen en
cuenta otros factores importantes, como el

modelo cultural de referencia (modelos
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

estandar de liderazgo no sirven en empresas
con modelos culturales y politicas distintas).
Nuestro modelo de liderazgo surge para
intentar corregir los fallos de los anteriores,
que hacen una aplicacion estandar del
liderazgo, por lo que mno garantizan el
desempeno exitoso de una persona dentro de
ese modelo. Por tanto, a pesar de que el
Diccionario de Competencias de Hay McBer#8
(Spencer y Spencer, 1993) hace una definicion
estandar de esa competencia, en este estudio
se defiende un modelo de gestion integrado
dentro del Plan Estratégico de la empresa para
poder definir conductas concretas que lleven a

un desempeno exitoso del puesto.

8 Spencer, L.M. y Spencer, S.M. (1993) Competence at Work,
New York, John Wiley and Sons.
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Disenio del Nuevo Modelo

2. EL NUEVO MODELO DE LIDERAZGO POR
VALORES

Las transformaciones y cambios en el entorno

economico y social, formal e informal, obligan

a desarrollar un nuevo modelo que debe tener

en cuenta los siguientes aspectos:

Mayor preocupacion por el desarrollo de
las personas que colaboran en la

consecucion de los objetivos.

Gestion integral del Liderazgo
plenamente integrada en la gestion

estratégica de la empresa.

Valoracion e importancia de aspectos
tales como la identificaciéon con la cultura
organizativa, la integracion en el equipo
de trabajo, la confianza mutua en los
demds profesionales, capacidad de
adaptacion y flexibilidad ante los
cambios, etc., a desarrollar junto a las
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competencias relacionadas con el

negocio y la estrategia.

. Equilibrio entre la formacion humana y
la técnica de personal, buscando la
realizacion en el puesto de trabajo.

. Descentralizacion de la toma de
decisiones, ganando en movilidad vy
agilidad para responder con mayor
rapidez y eficacia a las distintas

situaciones cambiantes.

. No todas las personas requieren la
misma direccion ni esperan lo mismo del
trabajo, por lo que la forma de llevar a
cabo el procedimiento no tiene regla fija
(estilos tradicionales de direccion y
liderazgo).

Por ello, se plantean los nuevos sistemas de

gestion y modelos de liderazgo integrados en

la politica y estrategia de la empresa, con el
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objeto de adaptar el modelo a los valores
culturales de la organizacion, recibiendo en
todo momento un feed-back continuo de la
situacion social de la empresa para poder
corregir las desviaciones detectadas y adecuar
la estrategia de accion para conseguir los
objetivos comunes. Es decir, la declaracion de
los valores de la RSC no es un mero
documento ya que estos tienen que ser
incorporados a los comportamientos de las
personas, buscando no solo optimizar el
desempeno (variables cuantitativas), sino un
comportamiento  socialmente  responsable
(variables cualitativas) por parte de todas las

personas que forman la organizacion.

Las empresas tienen que prepararse para el
futuro mediante la adopcion de sistemas de
gestion del factor humano que permitan:
flexibilidad organizativa, movilidad funcional de
los empleados, motivacién y distincion de los
mejores en funcion de su desempeno superior.
Mientras que antes se valoraba la antigtiedad
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

acumulada en un puesto de trabajo, la
especialidad, el individualismo o la rigidez,
ahora se busca la capacidad de creatividad e
iniciativa, la polivalencia, la vision de
conjunto, el trabajo en equipo o la flexibilidad,
entre otras competencias. Es decir, se deben
empezar a valorar otras actitudes y
habilidades personales, tan importantes, como
las capacidades técnicas, los conocimientos o
la experiencia. Con el objetivo de adaptarse a

las exigencias cambiantes del entorno actual.

Para poner en marcha nuestro modelo, habria
que realizar una serie de acciones y funciones

concretas:

» Identificar las capacidades, exigencias y
comportamientos requeridos en el

futuro.
» Desarrollar los perfiles y competencias

para adecuarlos a las necesidades de
cada area.

132



Disenio del Nuevo Modelo

» Integrar el Liderazgo por Valores en los
principales procesos de gestion de
personal (Desarrollo, Seleccion,

Formacién, Evaluacioén, etc.).

» Determinar los indicadores que nos
permitan evaluar como se ejerce el

liderazgo de forma eficaz.

En definitiva, se va a estudiar la adecuacion
entre los requisitos técnicos del puesto y las
capacidades reales que demuestra la persona
que lo desempena, siguiendo los siguientes
pasos dentro de un modelo de Gestion por
Competencias:

» Evaluacion de todo el personal interno

de la empresa.

» Evaluacion de los puestos de trabajo

existentes en la misma.
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Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

» Diagnostico del nivel de eficiencia de la
estructura actual.

*» Definicion y reparticion de tareas vy

funciones.

Con los objetivos siguientes:

* Analizar las causas para decidir una

estrategia de actuacion en el futuro.

» Detectar las personas clave dentro de la

estructura empresarial.

» “Modelar” el comportamiento y actuacion
de cada persona hacia el perfil “ideal” en
funcion de sus caracteristicas 'y

conducta.

* Definicion y deteccion del conjunto de
conocimientos, aptitudes y actitudes que
se deben desarrollar en el desemperio del
trabajo para realizarlo con el grado mas
alto de eficacia.
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Todo ello sin olvidarnos de que el fin Gltimo de

cualquier iniciativa llevada a cabo en la

empresa iria en paralelo con los valores y

objetivos que la Organizacion quiera impulsar

en sus empleados y acciones, con el objeto de:

Conseguir ventajas competitivas basadas
en el principal activo de la empresa: las
personas.

Con la ayuda de la estrategia
empresarial, definir las competencias y
responsabilidades individuales y de

grupo.

Transmitir la cultura y los valores de la
Compaiia, adaptando la “curva de
potencial’ de la empresa hacia la
consecucion de los objetivos y retos
organizativos previstos, con el fin de
alcanzar la eficacia y excelencia

empresarial.
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Con el desarrollo e implantacion de este
modelo de Liderazgo por Valores se pretende
llegar a formalizar un modelo de “GESTION
INTEGRAL DEL LIDERAZGO?” para conocer el
nivel actual de potencial de nuestra
estructura, analizando si este nivel se
corresponde con las responsabilidades vy
objetivos del puesto, utilizando los resultados
obtenidos como herramienta de feedback para
comprobar si la estrategia de negocio esta
ligada a la estrategia de recursos humanos,
detectando los “gaps” existentes entre el nivel
deseable de desemperio y el nivel real de
actuacion, con el objeto de establecer medidas
correctoras de las desviaciones detectadas,
concretando planes de accion, bien
personalizados (para desviaciones
individuales), o bien a nivel empresa (para
desviaciones globales respecto a los valores del

modelo cultural).

Por eso, habra que elaborar un Diccionario de
Valores (Anexo 2), junto con las conductas
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especificas “observables” (capacidad que no se
puede definir, capacidad que no existe) en la
actuacion del individuo para evaluar las
distintas aptitudes y habilidades. Diccionario
que se integrara en todos los procesos de
gestion del personal. Para ello, habra que
estructurar los valores segin las dimensiones,
principios estratégicos, concepcion del negocio,
etc. (arquitectura del diccionario), por lo que
deben implicarse todos los sectores de la
empresa, aunque bajo la direccion del
Departamento de RR.HH., consiguiendo a
largo plazo una identificacion Yy
homogeneizacion de los valores claves de ese
colectivo.

Por tanto, el Diccionario de Valores estaria
formado por wun compendio de valores
necesarios para la consecucion de los objetivos
empresariales. En cada valor existe una
division por niveles (de 1 a 4, en nuestro
modelo) y, dentro de cada nivel, se encuentran
descriptores conductuales que ayudan a
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identificar el grado en el que la persona posee
dicho valor. Por ejemplo, el nivel 1 de un valor
cualquiera exige al individuo un dominio bajo
de la capacidad, y el nivel 4 exige un dominio
“perfecto” de la capacidad. Para ello, no basta
con definir la competencia con un titulo
(Liderazgo, Flexibilidad, Comunicacion...). En
primer lugar, es necesario saber a qué nos
estamos refiriendo cuando hablamos de cada
una de ellas, por lo que resulta indispensable
definirlas, igual que a los conocimientos, en

términos de accion.

Una definicion de conocimientos sin explicitar
como deben ser aplicados puede provocar
cierta ambigliedad a la persona que se le
asigne ese conocimiento, de tal manera que no
sepa qué hacer. Por lo tanto la definicion de los
conocimientos debe de llevar consigo la
definicion de las conductas asociadas,
teniendo en cuenta las repercusiones que una
inadecuada definicion de las competencias

tiene:
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1°) La persona no sabria lo que se espera
de ella.

2°) No se podria evaluar su nivel de
desempeno e identificar su ajuste o gap
existente.

Se deben identificar adecuadamente las
competencias a medir asociadas a unos
comportamientos especificos y a unos niveles
de exigencia. El propio modelo establece que,
ante un misma competencia, no todos los roles
de la organizacion precisan del mismo nivel de
logro, por lo que la asignacion de competencias
a los roles iria acompanada del “nivel de logro”

esperado.
Nivel | Conocimientos | Habilidades/Actitudes
No se le exige el
o desarrollo de la No se exige esa actitud.
competencia.
Capaz de
desarrollar la Demuestra ese
1 competencia en comportamiento de
colaboracion con manera irregular.
un superior.
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Puede desarrollar la
. Demuestra con
competencia con .
2 . frecuencia ese
un minimo de X
L comportamiento.
supervision.
Es auténomo en el Demuestra ese
3 desarrollo de la comportamiento de forma
competencia. generalizada y constante.
Posee dominio
metodolégico que le . .
e Es un ejemplo a seguir en
permitiria formar
4 . el desarrollo de ese
y/o supervisar en comportamiento
el desarrollo de la p )
competencia.

Por todo lo anterior, un modelo de gestion

integrada de las

personas

basado en

competencias debe tener en cuenta:

» Los objetivos y la planificacion de los

Recursos

Humanos

deben ser

elaborados a partir del marco de los

objetivos y los planes estratégicos de la

empresa.

» La funcion de gestion de los Recursos

Humanos debe estar alineada con el

resto de las funciones de la empresa.
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» Ahora las personas y sus conocimientos
son un factor preponderante de
productividad y determinante a la hora

de establecer ventajas competitivas.

Todo esto puede observarse en la figura 7:

Objetivos
Estratéaicos ‘—l
: Mejora Efectiva
|
I '
1': Acciones de desarollo
focalizadas
Directorio de | Competencias
Competencias actuales del personal
Anélisis del Diferencial de
Desempefio

Figura 7: Modelo de gestion integrada de las
personas basado en competencias

El plan estratégico marca la importancia de

cada puesto y lo refleja en el diccionario de
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competencias ideales, compuesto con el
desarrollo actual de los ocupantes (analisis de
diferencial de desempeno) y sobre ese gap se
establecen acciones de desarrollo focalizadas
como pueden el coaching, formacion
especifica, etc. para conseguir una mejora
efectiva en el desempeno que facilite la

consecucion de los objetivos estratégicos.

El modelo se planteara bajo una serie de

premisas basicas:
» Ser aplicable en cualquier contexto
organizativo, independientemente de su

tamano o sector.

» Integrar todos los subprocesos de

gestion de las personas.

» Ser un sistema compartido por todos los

miembros de la organizacion.
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Para concluir se van a concretar las
caracteristicas mas importantes y las
principales diferencias de ambos modelos
(modelo tradicional por Competencias y nuevo

modelo por Valores) en el siguiente cuadro-

resumen:

Estructura Formal

|

Criterios Cuantitativos

Capacidades fisfcas
Comportamiento individual
Espedalizacidn
Productividad
Valores organizacionales
Desempefio tipo puesto
= Hacer™

Estatico
Managers
Competencias
Trabajador
Empleado

Competencia del puesto

Maodelo Cultural
Criterios Cualitativos
Integracidn social
Compaortamiento social
Enriguedimiento de taneas
Gestidn
Valores comportamentales
Desempefio dptimo puesto
“Saber hacer™

Dindmico
Lideres
Valores Comportamentales
Plan Estratégico

complice

Valor Organizacional

Figura 8: Diferencias entre el Modelo Tradicional por

Competencias y el nuevo Modelo por Valores.
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Los modelos tradicionales por
competencias son estaticos: seria como
realizar una fotografia puntual del mejor
trabajador para conocer cuales son sus
caracteristicas genéricas en ese puesto
de trabajo, sin tener en cuenta el modelo
cultural al que pertenece, con el objetivo
de que todo el mundo modele ese
comportamiento.  Por  ejemplo: la
competencia “trabajo en equipo” para las
empresas A y B se define de la misma
manera, pero la exigencia en ambas
empresas no es la misma. ¢Por qué?
Porque se nos olvidan los codigos o
valores de la filosofia y cultura de cada
empresa, que tiene que marcarlo el plan
estratégico. Por ejemplo: no es lo mismo
el objetivo de orientacion a resultados en
la empresa A, que el de retener y

fidelizar clientes en la empresa B.

El nuevo modelo por valores es

dinamico: partiendo de una de las
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tantas  definiciones de  liderazgo:
"liderazgo es la influencia interpersonal
egjercida en una situacion, dirigida a
través del proceso de comunicacion
humana a la consecucién de uno o
diversos objetivos especificos#9"
(Chiavenato, I. 1993), se trata de influir
en el lider para que sea el modelo a
seguir en nuestra organizacion. No
existe una ética natural aplicable a todas
las empresas y personas que las
integran y, por eso, alguien tiene que
decir cual es el comportamiento que se
espera de wun Consejero Delegado
(Responsabilidad Social Corporativa). El
plan estratégico tiene que marcar el
desempeno optimo de un trabajador y no
al revés, que el trabajador marque lo que
se espera del plan estratégico y de toda
la organizacion. Por ejemplo: un Director
al que se le mide soOlo por objetivos

49 Chiavenato, I (1993), Administracién de Recursos Humanos.
McGraw-Hill.

145



Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

cuantitativos y se limita a despedir a su

plantilla para alcanzar dichos objetivos.

Segun el articulo “The Extraordinary
Leader: Turning Good Managers into
Great Leaders®?” de John H. Zenger y
Joseph Folkman, el liderazgo tiene un
impacto directo en los resultados de la
empresa: “mejores lideres consiguen
mejores resultados”. Esta investigacion
demostré ademas que la relacion entre
resultados empresariales y liderazgo no
es gradual, sino que los mejores lideres
consiguen resultados mucho mejores
que los lideres medios o normales. No
debemos olvidar que como dice Marshall
Goldsmith®!, “el liderazgo es un deporte
de contacto” y, por tanto, lo mas

importante para su desarrollo es su

50 Zenger, J.H. y Folkman, J. (2002). “The Extraordinary
Leader: Turning Good Managers into Great Leaders”. McGraw

51 Goldsmith, M y Morgan, H. 2004. El Liderazgo es un deporte
de contacto. Strategy+Busines.
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practica. Respecto al perfil del lider
empresarial espanol, la investigacion
concluye que destacan en competencias
como la orientacion a resultados, la
iniciativa y el conocimiento técnico, pero
estan débiles en atributos como la
comunicacion, el trabajo en equipo o la
motivacion a otros hacia un alto
desempenio. La investigacion también
descubre y cuantifica el impacto del
liderazgo en resultados como el
compromiso con los empleados, la
rotacion, la rentabilidad, la retencion de
clientes o el crecimiento en ventas. A
modo de ejemplo, los lideres
extraordinarios espanoles (los 10%
mejores) consiguen un compromiso tres
veces superior al de los peores lideres
(10% peores) y un 40% mejor que el de
los lideres medios. Estos resultados
fueron obtenidos por el Grupo P&A
(2007), socio estratégico de
Zenger |Folkman Co. para Espana y
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Portugal, que replico la investigacion

inicial.

El modelo de gestion por competencias
se centra en la busqueda de las mejores
competencias para conseguir un
desempeno exitoso en el puesto, y no
tiene en cuenta los valores
comportamentales asociados. Por

ejemplo, la ética.

El modelo de gestion por competencias
analiza s6lo al trabajador en un puesto
de trabajo, y nuestro modelo tiene en
cuenta ademas el plan estratégico y los
cambios del entorno. Por ejemplo, el
modelo de gestion por competencias no
distingue que estamos en una situacion
de crisis, o que hay una fusion, mientras
que el de valores si lo tiene en cuenta y

lo valora.
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» Segun el articulo “Convertir al empleado
en complice”>? de Juan Luis Martin
Cuesta (Vicepresidente del Club
Excelencia en Gestion y Director de
Calidad y Desarrollo Sostenible de Renfe
Operadora), es responsabilidad de las
direcciones de las empresas 'y
organismos poner los medios adecuados
y crear el clima para desarrollar
organizaciones compuestas por personas
con Iiniciativa, capaces de tomar
decisiones, de innovar 'y, como
resultado, en su conjunto mejorar ratios
de satisfaccion y  productividad,
destacando entre ellos la atencion y
calidad ofrecida a las partes interesadas.
Los valores y la coherencia de las
empresas deben ser reforzados, y mas en
tiempo de crisis, de forma que las
emociones y los sentimientos adquieran

una valoracion estratégica de primer

52 Martin Cuesta, J.L. (2009). Convertir al empleado en
complice. El Pais.com (02 de agosto)
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nivel, logrando desarrollar estos activos
intangibles hasta convertirlos, en la
medida de lo posible, en tangibles (como
poner en valor los conocimientos que
atesoran los empleados). Si los directivos
hacen wuna buena gestion de sus
emociones y encauzan las de sus
colaboradores mediante el ejemplo,
mejorara el ambiente de trabajo, la
actitud y la motivacion de todos los
componentes de la organizacion. ¢Como
se hace? Con liderazgo, creando un
ambiente de aprendizaje, incentivando la
creatividad e innovacion, logrando
adhesiones positivas de colaboracion,
potenciando modelos participativos,
emitiendo mensajes coherentes con los
valores de la empresa, siendo
transparentes Y, sobre todo,
proponiendo crear entre todos, un estilo
cooperativo de los componentes de la
organizacion. En definitiva, las empresas

que valoran y tienen en cuenta las
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emociones de sus empleados son mas
competitivas. ¢Por qué? Porque los
implican y alinean con la vision, los
objetivos y las metas de la organizacion.
Las sinergias van a posibilitar mejorar
los resultados, la gestion y la calidad de

servicio de la empresa.

Por lo tanto, nuestro modelo parte de la
vision, mision y estrategia de la empresa
y define valores organizacionales, y el
modelo tradicional se basa en el dia a
dia del empleado en el desempeno de su
puesto de trabajo y define competencias
del puesto. Los dos modelos no son
excluyentes, sino complementarios,
teniendo que definir valores
comportamentales a modelar por el
lider, ya que es la organizacion quien
marca los objetivos comunes, y no el
lider de forma innata segin el modelo de
gestion por competencias. Para
demostrarlo, se va a definir el concepto
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de competencia laboral: “la aptitud de
un individuo para desempenar una
misma funcién en diferentes contextos y
con base en los requerimientos de calidad
esperados. Esta aptitud se logra con la
adquisicion Y desarrollo de
conocimientos, habilidades Yy
capacidades que son expresadas en el
saber, el hacer y el saber hacer>3”
(Conocer, 1997). “La habilidad para
desempeniarse conforme a los estandares
requeridos en el empleo, a través de un
rango amplio de circunstancias y para
responder a demandas cambiantes>*’
(IHCD, 1998). Este nuevo concepto de
competencia abarca el “desarrollo de las
actitudes de la persona, buscando un
enfoque integrador en que la persona,

53 CONOCER. Consejo de normalizacion de Competencias
Laborales (1997). La normalizacion y certificacion de
competencia laboral: Medio para incrementar la productividad
de las empresas. Presentacion en Power Point. Marzo de
1997.México.

54 THCD. (1998). Institute of Health Care Development; Reino
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desde su ser, ponga en juego todo su
saber y su saber hacer>>” (Irigoin, 2002).
Si se consideran los elementos comunes

extraidos de las definiciones:

- Combinacion integrada de
conocimientos, habilidades y
actitudes que se ponen en accion
para un desempeno adecuado en un
contexto dado. Se habla de un saber

actuar movilizando todos los recursos.

- Combinacion integrada de un saber,
un saber hacer y un saber ser con los
demas; que se ponen en accion para
un desempeno adecuado en un

contexto dado.

Las competencias identifican ante todo
resultados laborales concretos que

55 Irigoin, M. y Vargas, F. (2002). Competencia laboral: Manual
de conceptos, métodos y aplicaciones en el sector salud.
Organizaciéon Internacional del trabajo (Cinterfor/OIT).
Primera edicion.
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pueden encerrar diferentes funciones; no
se refieren a puestos de trabajo, ni a
conjuntos de operaciones; se trata de
situaciones concretas de trabajo y no de
los elementos estructurales de una
operacion o de sus elementos, como ya
se ve en las caracteristicas del cuadro-

resumen de la figura 8.

Se habla, por tanto, de lo dinamico de
las competencias. Los puestos de trabajo
estan cambiando y un concepto
importante es la idea de movilizar las
competencias desde una doble
perspectiva: la personal, correspondiente
a cada trabajador movilizando o
poniendo en movimiento sus propios
recursos; y la organizacional, en el
sentido de la organizacion laboral
movilizando las competencias de su

fuerza de trabajo.
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La competencia es fundamental tanto en
el presente de los trabajadores, como en
sus posibilidades de movilidad horizontal
y vertical, con ascensos o cambios de

trabajo.

3. PASOS PARA IMPLANTAR EL NUEVO
MODELO DE LIDERAZGO

Los pasos a seguir para desarrollar el modelo

propuesto los podemos observar en la figura 9.

Como puede observarse en la figura 9, se va a
partir de un analisis previo de la situacion
actual de la empresa en la FASE I, marcando
las medidas a llevar a cabo para alcanzar los
objetivos planteados, con el fin de alcanzar el
futuro deseado en un periodo de tiempo
determinado. Partiendo del conocimiento del
sector y de los objetivos y planes estratégicos
de la empresa (ESTRATEGIA EMPRESARIAL),
habra que identificar en la FASE II los puestos
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clave de la empresa por familias de puestos
para definir los VALORES
ORGANIZACIONALES que delimitaran el
desempeno “tipo” del puesto. Paralelamente,
habra que tener en cuenta y comprender los
valores 'y filosofia de la  CULTURA
CORPORATIVA (canal informal, ética
empresarial), identificando y detectando los
VALORES COMPORTAMENTALES necesarios
para alcanzar un desempeno “exitoso” en ese

puesto de trabajo.

Con todo ello, se tendra el perfil “ideal” de
cada puesto de trabajo, como paso previo a la
realizacion del andlisis de potencial en la
FASE III. A partir de aqui, se estara en
condiciones de estudiar e incidir en la
adecuacion de personas y puestos de trabajo,
en los procesos de seleccion y promocion
interna, en la deteccion de oportunidades de
desarrollo y necesidades formativas, en la
Gestion del Desempenio, en el Sistema

Retributivo, etc., incluyendo medidas
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correctoras para superar las desviaciones

detectadas.
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Figura 9: Fases del modelo
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Las acciones a realizar para llevar a cabo el
sistema propuesto quedarian resumidas en los
siguientes puntos:

FASE I:

1°) Reuniones con el Equipo de Direccion de
la empresa: Con el fin de detectar los valores
culturales o corporativos basicos para la
forma de ejecucion de la Organizacion. Valores
genéricos para toda la Organizacion, ligados a
los valores culturales y estratégicos de la
Compania, exigibles a todos los miembros de
la empresa, independientemente del ambito de
actuacion de cada puesto. Con la informacion
obtenida durante estas reuniones, seran

llevados a cabo los siguientes pasos:

» Identificacion y descripcion de una lista
de valores corporativos propios para la
Organizacion, teniendo en cuenta la

“cultura  corporativa’” que pretende
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impulsarse desde la Direccion de la

empresa.

» Definir con claridad los valores y las
caracteristicas que la Organizacion
persigue en el comportamiento de sus
miembros, homogeneizando los valores
clave para cada colectivo objeto de la

evaluacion.

FASE II:

2°) Panel de Expertos: Con el objetivo de
implantar un modelo de liderazgo coherente
con los valores culturales de la empresa y que,
a la vez, impulse a los individuos a
desarrollarse personal y profesionalmente,
aumentando su grado actual de implicacion,
motivacion e identificacion con la Compania,
se fomentara la participacion de las personas
que trabajan en los procesos clave de la
empresa dia a dia, con el fin de que las
conclusiones obtenidas sean un indicador de
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la realidad laboral y también para que las
personas clave empiecen a implicarse en el
proyecto comun de la empresa. Se realizara
esta reunion con las personas que conocen en
profundidad un puesto y poseen una vision
global acerca de como encaja éste en la
Organizacion, con el objetivo de llegar a un
consenso acerca de las caracteristicas
personales que los ocupantes de ese puesto
deben tener para desempenar de forma

“Optima” sus funciones:

» Empresa: objetivos y factores clave del
éxito. Politicas de Empresa. Puesto:
contenido, criterios de desempeno,
factores clave de éxito, dificultades en su

desempeno, etc.

» Caracteristicas requeridas para un

desempeno superior.

» Ejemplos de lo que hacen los ocupantes
con un desempefo superior para

intentar conceptualizar esas conductas y
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“modelarlas” en los demas ocupantes de
ese puesto.
Con los resultados obtenidos de estas

reuniones, se definiran:

» Valores mas comunes que tienen que
desarrollar en el desempeno de su

puesto de trabajo.

= Comportamientos o conductas
“laborales” especificas que se

observan en su forma de ejecucion.

» Caracteristicas que diferencian unas
categorias profesionales de otras.

3°) Creacion de un Diccionario de Valores
de la empresa, junto con la definicion de los
distintos valores, sus indicadores
conductuales, los diversos niveles de los
indicadores y un sistema de codificacion de

comportamientos laborales que lo conviertan

161



Un Nuevo Modelo de Liderazgo por Valores

en una referencia indispensable en la

aplicacion del liderazgo (Anexo 2).

4°) Elaboracion de wun Cuestionario de
Evaluacion de los valores definidos en
conductas observables interrelacionadas entre
si, para probar en la practica los tipos de
liderazgo utilizados por los mandos espanoles
actualmente, observando un concepto global
de LIDERAZGO como conjunto de
capacidades, conocimientos  técnicos 'y
experiencia, asi como de COMPORTAMIENTOS,
CONDUCTAS Y ACTITUDES de las personas
que dirigen equipos, con el objetivo de evaluar
las competencias o valores definidos a través
del modelo de gestion por competencias
explicado en el punto anterior. Con este
cuestionario se podra contrastar la coherencia
interna del modelo, que aplicaran los
superiores jerarquicos de los empleados,
realizando un seguimiento continuo de su
evolucion en la consecucion de los objetivos

previstos, ya que son éstos quienes observan

162



Disenio del Nuevo Modelo

al individuo en el desempenio de su puesto dia
a dia y conocen bien los comportamientos de
las personas en el puesto, aportando opiniones
y observaciones objetivas y decisivas para el

proyecto (Anexo 1).

FASE III:

5°) Evaluacion del nivel de potencial: Se
evaluara el grado en que cada persona posee
los valores requeridos para su puesto,
mediante las siguientes técnicas de
identificacion de comportamientos:

Evaluacion del superior jerarquico:

Se facilita al superior jerarquico el
Cuestionario de Evaluacion para que éste lo
cumplimente, debiendo asignar una
puntuacion de 1 a 4 a cada una de los valores
requeridos en ese puesto de trabajo. Ademas,
se le requiere que cumplimente el apartado de
“observaciones” (justificando su valoracion con
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hechos y ejemplos contrastables) y wuna
apreciacion global sobre la persona evaluada.

“Assessment Center”:

Proceso de valoracion de adecuacion
conductual, en que cada valor es valorado en
varias pruebas y por varios evaluadores. Hace
énfasis en la observacion de la aplicacion de
valores y comportamientos, emitiendo un
juicio global acerca del potencial. Se trataria
de realizar una evaluacion estandarizada de
conductas basadas en multiples “inputs”, en
la que se utilizan varias técnicas y en la que
los juicios sobre las conductas estan basados
en simulaciones especialmente desarrolladas

para el caso.

Entrevista de Incidentes Criticos (B.E.IL.):

Contraste de toda la informacion obtenida
durante las jornadas de evaluacion, mediante
la realizacion de entrevistas individualizadas y
focalizadas por valores: “estrategia

estructurada de exploracion que, mediante
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comportamientos concretos que tuvieron lugar
en el pasado, extrae valores predictores del
éxito en el puesto”. Estos comportamientos son
observables en la realidad cotidiana del trabajo
e, igualmente, en situaciones de evaluacion.
Son indicios integrales de aptitudes, actitudes,
rasgos de personalidad y conocimientos
adquiridos. Para valorar estos valores, es
aconsejable averiguar en qué grado los tiene, a
través de preguntas situacionales referidas a
sus experiencias anteriores, realizando una

entrevista en profundidad.

Informe final:

En él se plasman las conclusiones finales a las
que ha llegado el evaluador, después de haber
seguido todos los pasos anteriores. También
se analizan las caracteristicas observadas en el
candidato, asi como su adecuacion o no al
puesto de trabajo concreto, su potencial de
desarrollo, sus expectativas e intereses
profesionales, su nivel de motivacion, su grado
de identificacion con la Compania, etc. Debe
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contener toda la informacion obtenida a lo
largo del proceso, de la manera mas amplia y
completa posible. Se especificaran las
conductas especificas desarrolladas por el
individuo, asi como los valores que pone en
practica y en qué grado, concretando las
habilidades que desarrolla, las que tiene
ocultas pero con potencial para desarrollarlas
mediante una formacion adecuada, y por
ultimo, con las que no cuenta (Anexo 3:

Resultados de Evaluaciones de Jefes de Sector)

Proceso de seguimiento y control de la

evaluacion:

Con el fin ultimo de revisar con rigor el
resultado del desemperno mediante
entrevistas individuales, donde se valorara el
rendimiento en términos de resultados
(cuantitativos) y conductas (cualitativos):
evaluacion final, donde se fijaran Ilos
objetivos a conseguir, se revisaran los

contenidos de los puestos, se analizaran las
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actuaciones y se identificaran las necesidades

de formacion.

Para concluir este nuevo modelo, que define
los valores éticos y la responsabilidad de la
empresa, se incluyen ademas técnicas como:
reuniones con el equipo de direccion, paneles
de expertos, diccionario de valores,
cuestionarios de evaluacion y evaluaciones del
nivel de potencial mediante evaluaciones del
superior jerarquico, Assessment Center,

Entrevistas de Incidentes Criticos e informes.
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