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Resumen

La presente investigacion, tiene como objetivo indagar un modelo de mejora a la gestion
a partir de las habilidades blandas para la sede central del Gobierno Regional Amazonas.
Se hizo una encuesta a 19 jefes y gerentes y otra a 119 colaboradores. El tipo de
investigacion fue descriptiva y se utiliz6 como técnica la encuesta. Entre los principales
resultados obtenidos tenemos: Al preguntar si tienen un enfoque sistémico para
anticiparse a un problema 14 respondieron que si y 5 que no, si motivan a los
colaboradores para conseguir sus objetivos 17 respondieron que si 'y 2 que no, si recopilan
informacion sobre las causas de los problemas 14 respondieron que si y 5 que no. Al
preguntar a los colaboradores si cumplen con los plazos fijados en su trabajo el 85.37%
respondid que si. Y el 14.63% respondio que no, si sienten motivacion para conseguir los
objetivos el 78.05% respondid que si y el 21.95% respondi6 que no. A nivel interno, se
espera que los colaboradores sepan gestionarse a si mismos, a sus emociones y aprendan
a adaptarse a los cambios de su entorno. A nivel externo, deben mantener un buen nivel
de comunicacion y ser capaces de resolver cualquier conflicto. De ahi la importancia que

tienen las habilidades blandas dentro de la institucion del Gobierno Regional Amazonas.

En esta investigacion se llegé a las principales conclusiones: que las habilidades blandas
son competencias conductuales intra e interpersonales, que se necesitan para
interaccionar eficazmente con los demas, para liderar, negociar y llegar a acuerdos, para

motivar y automotivarnos, para orientarnos a resultados.

Palabras clave: Habilidades blandas, gestién, eficacia, liderazgo, motivacion.
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Abstract

This research aims to investigate a model of management improvement based on soft
skills for the headquarters of the Amazon Regional Government. A survey was made of
19 Chiefs and Managers and another one of 119 employees. The type of research was
descriptive and the survey was used as a technique. Among the main results obtained are:
When asking if they have a systemic approach to anticipate a problem 14 they answered
yes and 5 no, if they motivate employees to achieve their objectives 17 they answered yes
and 2 no, if they collect information on The causes of problems 14 answered yes and 5
said no. When asking employees if they meet the deadlines set in their work, 85.37% said
yes. And 14.63% said no, if they feel motivated to achieve the objectives, 78.05% said
yes and 21.95% said no. Internally, employees are expected to know how to manage
themselves, their emotions and learn to adapt to changes in their environment. Externally,
they must maintain a good level of communication and be able to resolve any conflict.

Hence the importance of soft skills within the Amazon Regional Government institution.

In this research, the main conclusions were reached: that soft skills are intra and
interpersonal behavioral competencies, which are needed to interact effectively with
others, to lead, negotiate and reach agreements, to motivate and motivate ourselves, to

guide us to results.

Keywords: Soft skills, management, effectiveness, leadership, motivation.
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I. INTRODUCCION

1.1 Realidad Problematica

Afios atras era comun que todo estudiante creyera, y no sin razén, que todo lo que
necesitara para trabajar seria provisto por la universidad o la escuela técnica, y que,
con estudiar al maximo y obtener buenos promedios, el éxito estaria practicamente a

la vuelta de la esquina.

Sin embargo, el mundo profesional cambié y actualmente estd demandando una
nueva categoria de competencias y recursos que raramente se imparten en la
educacion formal. Se trata de las habilidades blandas o “soft skills”, que se definen
como aquellas vinculadas con la capacidad del profesional para relacionarse con
otros, comunicar, compartir informacion, liderar o conducir, motivar, escuchar y

empatizar, trabajar colaborativamente y en red, y para influir a los demas.

Segun el estudio regional 2015 del Banco de Desarrollo para América Latina (CAF)
precisa que la proporcion de fuerza laboral inadecuadamente capacitada en Costa
Rica asciende a 48,7%, Colombia a 47,7%, Republica Dominicana a 45,8%,
Paraguay 43,5%, en Ecuador a 43,2%, Argentina a 42,5%, El Salvador 39,9%,
mientras que en Per( a 37,5%, en Bolivia a 37,1%, Brasil a 34,6% y México a 32%,
el conocimiento técnico estd disponible y cambia vertiginosamente, en cambio, las
habilidades interpersonales son permanentes, pero muy dificiles de adquirir y eso las
hace muy codiciadas en las organizaciones.

"Dificilmente, una persona puede lograr un gran desarrollo profesional  sin contar
con habilidades blandas", asegura Pablo Heinig, profesor de Esade Business School
Buenos Aires y director de la consultora homdnima. "Estas capacidades son muy
valiosas porque nos ayudan a movernos en la incertidumbre y crear, ante cada nuevo
acontecimiento, un repertorio de acciones que acortan la brecha entre nuestros deseos
y los resultados que obtenemos. Nos permiten crear nuestras propias respuestas, ante

situaciones que no estan en el manual”, agrega.

"Los ejecutivos en una compafiia rara vez fracasan porque no saben una formula o
fallan en un calculo financiero, sino porque no saben delegar, compartir informacion,
15



motivar a sus equipos, influir o persuadir a sus pares, todas estas cuestiones

vinculadas a la personalidad”, indica Matias Ghidini, de la consultora Ghidini-Rodil.

En los ultimos afios, las habilidades blandas tomaron mayor vigencia debido a la
creciente tendencia de las empresas al trabajo interdisciplinario y sinérgico entre
areas. También adquirieron importancia porque se las identifica como el factor que

determina aquello que se hace con las habilidades duras.

"No sélo se considerara la informacion con que la persona cuenta, sino lo que puede
hacer con ella”, aclara Sofia Baya Casal, Senior Consultant de Wall Chase Partners.

(universidad de cantabria, 2013)

La interrelacion del hombre con sus semejantes se desarrolla desde que este sintio la
necesidad de organizarse para sobrevivir, las organizaciones las cuales son unidades
sociales debidamente constituidas para alcanzar fines especificos. Cuando se habla
de organizacidn, también se habla de la coordinacion de las actividades de todos los
individuos que integran una organizacion para obtener al maximo un
aprovechamiento de los recursos materiales, humanos, técnicos y financieros, en los
tiempos actuales la evolucion de las organizaciones requiere de una administracion
estratégica tanto en las entidades publicas como privadas, tomando a las habilidades

blandas como una herramienta de mejora en la gestion (MEPSD,2008, p.2, 2008).

Las competencias mas demandadas por el mundo empresarial actual y que son
transversales al tipo de empresa o entorno, de acuerdo a diferentes revisiones teoricas
e investigaciones son cinco: orientacion al conocimiento; liderazgo; habilidad de
comunicacion; valores éticos y habilidad para trabajar en equipo (Puga &Martinez,
2008).

Alles (2008) presenta un enfoque méas practico para entender el concepto de
competencias blandas. Como se ha visto, muchos autores agrupan a los
conocimientos como parte de las competencias y ademas incluyen a las habilidades
y destrezas. La autora separa a las habilidades y destrezas, de las competencias, en la
medida en que son faciles de detectar y desarrollar y sobre todo porque, por si mismas
no se relacionan con el desempefio superior en el puesto de trabajo, para enfocarse

en los rasgos de personalidad que devienen en comportamientos que permiten un
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1.2.

desempefio superior. Es decir, las competencias serian aquellos comportamientos que
son observables y medibles y que se relacionan con un desempefio superior en una
situacion especifica. Mitchell, Skinner, y White (2010), realizaron un estudio en el
que se encuestd a diferentes centros educativos de Alabama con el propdsito de dar
a conocer cuales son las competencias blandas mas importantes para tener éxito en
el mercado laboral del siglo XXI. Los resultados de la encuesta revelaron la
importancia de las siguientes habilidades blandas en orden descendente: la
comunicacion en general, ética, gestion del tiempo, organizacion, comunicacion
escrita, trabajo en equipo, etiqueta de negocios, diversidad, servicio al cliente,
resolucion de problemas, pensamiento critico, comunicacion oral, y liderazgo. El
trabajo que realizan los empleados de hoy, se compone de muchas menos tareas
repetitivas e individuales. Este nuevo contexto, espera colaboradores que sean mas
autdonomos y capaces de trabajar con y a través de otros, las habilidades blandas se
vuelven esenciales para todos los empleados, no solo para aquellos que ocupan un

rol de supervision (Brungardt, 2011).

Por su parte, un estudio realizado por la Universidad de Kentucky USA en el 2011
en el cual se solicito a distintas escuelas de negocios que enlisten las 10 habilidades
blandas necesarias para triunfar en el mercado laboral actual, revel6 que la integridad,
comunicacion, cortesia, responsabilidad, habilidades interpersonales,
profesionalismo, actitud positiva, trabajo en equipo, flexibilidad, y ética de trabajo,
en ese orden, son las mas importantes para tener éxito en el mercado laboral (Robles,
2012).

De acuerdo con Céceres (2016), para desarrollar las habilidades blandas, primero
debemos hacer un analisis interno, para conocernos como individuos. La Unica
manera de comprender a los demas es empezando por uno mismo. Una mirada
genuina y honesta al interior de cada uno va a ayudar a que se desarrollen estas

competencias rapidamente.
Formulacion del Problema

¢De gué manera las habilidades blandas como herramienta mejorara la gestion de la

sede central del Gobierno Regional Amazonas, 2019?

17



1.3.

1.4.

Justificacién del Problema

Social. Las habilidades no-cognitivas pueden ayudar a los colaboradores
desfavorecidos a cerrar la brecha con los comparieros mas favorecidos mientras que
todos los individuos necesitan desarrollar habilidades blandas apropiadas para
relacionarse exitosamente con la gente alrededor de ellos y enfrentar nuevos retos,
algunas investigaciones sugieren que las habilidades blandas pueden ser
particularmente importantes para ayudar a los colaboradores de menos recursos y de

las minorias a superar desventajas (Miyamoto, 2015)

Profesional. Existen distintas corrientes relacionadas a la gestion de Recursos
Humanos, una de las mas importantes es la Gestién por Competencias, la cual se
desarrolla en los procesos del departamento de Recursos Humanos de distintas
organizaciones. Si bien la palabra competencia es un término distinto al de
habilidades blandas, sus conceptos son similares. (chiavenato, 2009) Define las
competencias como un grupo de comportamientos que generan un valor econémico
para la organizacion y un valor social para la persona. En la misma linea, Alles, las
define como conductas de las personas que pueden potenciar sus capacidades
naturales o anularlas. Ademas, presenta la definicidn de distintos autores como L.
Spencer y S. Spencer, la cual las define como “una caracteristica subyacente de un
individuo que esté causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o una
performance superior en un trabajo o situacion” (Spencer, 2003). Asimismo, Ernst &
Young las presenta como “caracteristicas de una persona, ya sea innata o adquirida
que esta relacionada con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo” ( (Alles,
2003) ). En conclusidn, una competencia es un comportamiento innato o adquirido
que puede anular o potenciar las capacidades innatas o adquiridas del individuo y de
esta forma, poder generar un valor econdémico para la organizacion y un valor social

para él.
Objetivos
1.4.1. Objetivo General

v" Elaborar un modelo de gestién a partir de las habilidades blandas para la

sede central del Gobierno Regional Amazonas.
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1.4.2. Objetivos Especificos

v" Hacer un diagndstico de la gestion administrativa actual de la sede central
del Gobierno Regional Amazonas.

v' Definir la importancia de las habilidades blandas para la gestion
administrativa de la sede central del Gobierno Regional Amazonas.

v" Construir un marco tedrico que permita comprender el desarrollo de las
habilidades blandas, a través de la basqueda y recopilacion de informacion
de la sede central del Gobierno Regional Amazonas.

v’ Explorar las destrezas y habilidades requeridas en los jefes de area para
potenciar las habilidades blandas del personal a cargo de la sede central

del Gobierno Regional Amazonas.
1.5. Marco tedrico
1.5.1. Antecedente de la investigacion
A nivel internacional

Chig6 y Olguin (2006) en la tesis de licenciatura titulada “Competencias y
habilidades blandas claves para ingenieros comerciales de la Universidad
de Chile”, de la universidad de Chile; afirman que este tipo de habilidades
esta directamente relacionado con la personalidad y atributos individuales de
los profesionales, y en la actualidad es de vital importancia, tanto en el

conocimiento como en el desarrollo de estas cualidades.
Los autores concluyeron que:

La capacidad de insertarse en un equipo de trabajo es la habilidad mas
destacada de la facultad, siendo asi percibida por los empleadores y
egresados. Del mismo modo, la direccién y liderazgo muestran evaluaciones
sobresalientes, estando calificadas en nivel adecuado para el cargo. La
percepcion en la capacidad de negociar alumnos y egresados es la peor
evaluada, lo anterior muestra cierta relacion con la escasa participacion de
alumnos en actividades relacionadas a esto durante su formacion, también la

poca efectividad que tienen los talleres de habilidades dada sus
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caracteristicas (cantidad de talleres en la malla curricular y su tiempo de

duracion).

En ese sentido aprender a trabajar en equipo requiere un tratamiento especial
para lograr resultados éptimos, tanto para el equipo asi como el desarrollo
personal y profesional propio; mas adn en el sector publico, que se evidencia

en el progreso de la gestion.
A nivel nacional

Existen escasas investigaciones sobre estos temas, especificamente que
desarrolle el tema de habilidades blandas en la administracion publica, a
excepcion de publicaciones en diarios y paginas web, que eventualmente se

muestran recién en los ultimos cuatro afios.

Sin embargo, una investigacion que tiene cierta relacion con el tema de
investigacion se encuentra en la tesis de grado de Barreto e lzquierdo (2016)
titulada “La importancia del coaching en el desarrollo de las habilidades
blandas del personal de la empresa marcimex en la ciudad de Trujillo afio
2016” de la Universidad Privada Antenor Ortego, con lo que determinaron lo

siguiente:

Las habilidades blandas que presentan actualmente el personal de la empresa
Marcimex son un 83% consideran las habilidades que generan
frecuentemente nuevas y creativas alternativas de solucion a los problemas,
ademas el 85% las habilidades que utilizan un enfoque sistémico para
anticiparse a los problemas, un 64% las habilidades que establecen una
direccion con vision de futuro, por otro lado el 80% las habilidades que
permiten continuamente dar sentido al trabajo de sus colaboradores,
animando, ilusionando y motivando a conseguir los objetivos, un 67% las
habilidades que permiten asignar objetivos y tareas a las personas adecuadas
para realizar el trabajo, y planifica su seguimiento, ademas el 79% las
habilidades que captan las emociones del grupo y las conduce hacia un

resultado positivo y el 60% las habilidades que permiten mostrar una actitud
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1.5.2.

proactiva, es decir de iniciativa, creatividad y optimismo para promover y

buscar nuevas y mejores formas de hacer las cosas.

La conclusion a la que llegaron fue: que hay evidencia suficiente para
demostrar que si es importante el coaching en el desarrollo de habilidades
blandas del personal de la empresa Marcimex en la ciudad de Trujillo.

Estos resultados demuestran el desarrollo de las habilidades blandas
repercuten de forma positiva en la proactividad del personal, positivismo y
motivacion; es decir, alimenta a los buenos resultados. Ademas, establecer
este mecanismo en el Gobierno Regional Amazonas beneficiaria al éxito de

cualquier gestion.
A nivel local

Después de haber realizado una exhaustiva revision bibliografica en los
repositorios universitarios tanto de la Universidad Nacional Toribio
Rodriguez de Mendoza de Amazonas como de las universidades particulares
no se encontrd investigaciones con similitudes en la problematica y objetivos
que se plantea en esta investigacion. Por este motivo la investigacion que se

plantea tiene mayor relevancia.
Bases tedricas

Modelo de gestion a partir de las Habilidades Blandas de acuerdo a las
encuestas realizadas a los gerentes, jefes y colaboradores de las diferentes
areas del Gobierno Regional, se puede sugerir la implementacion de las

siguientes herramientas de gestion de liderazgo.

El liderazgo ha sido uno de los temas mas recurrentes en la bibliografia sobre
management en las ultimas dos décadas. Esto se reconoce en la presentacion
del libro mas reciente de H. Minztberg cuando el autor afirma: «hace medio
siglo, Peter Drucker puso la gerencia en el mapa. Después, esta fue
bruscamente desplazada por el liderazgo» (Minztberg, 2010, p. 5).
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Una definicion sobre liderazgo que puede encontrarse en los textos sobre
administracion es la siguiente: «EI liderazgo es el proceso de dirigir e influir
en las actividades de los miembros de un grupo» (Stoner, 2005, p. 508). A su
vez, Koontz y Weirich (2011) lo entiende como «el arte o proceso de influir
en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el
cumplimiento de metas grupales» (p.532). Por otra parte, Kotter (1994)
afirma que «No existe una definicion generalmente aceptada del liderazgo,
Bennis y Goldsmith en Learning to Lead (1997), uno de los trabajos mas
interesantes sobre el tema, analizan lo que consideran «mitos sobre el

liderazgo». Aqui incluyen los siguientes mitos:

» El liderazgo es una habilidad natural: nada mas lejos de la verdad. Todos
tenemos potencial de liderazgo. Unas personas pueden ser lideres en una
organizacion en circunstancias determinadas y en otras no.

» Los lideres nacen, no se hacen: muchas investigaciones demuestran que,
en determinadas condiciones, se convierten en lideres personas que no se
habian identificado como tal hasta ese momento. La mayor parte de las
capacidades y competencias del liderazgo pueden ser aprendidas si existen
los deseos y la voluntad de aprenderlos, lo cual no quiere decir que es facil

y que «Cualquiera» puede convertirse en lider.

Por otra parte, atendiendo a esta idea, Boyett (1999) afirma: «Por supuesto
que se puede aprender a liderar. Las compafiias no invertirian tanto dinero si
no se pudiera aprender. Nuestros gurus no ofrecerian tantos cursos sobre
liderazgo, si no hubiera algo que aprender» (p.46). No obstante, a la pregunta
¢podemos aprender a ser lideres? responde lo siguiente: La respuesta es, si y
no. Podemos aprender facil y rapidamente las técnicas, las habilidades, la
formas de comunicarnos y demdas. Podemos dominar las teorias, las
estrategias y las tacticas de liderazgo que se ensefian en cursos y seminarios.
Lo que no podemos adquirir facilmente son los sentimientos, las intuiciones,
las emociones, los deseos, la empatia, la euforia-la pasion de y por el

liderazgo-que nos haran lideres.

En cuanto a las estrategias y tacticas para ganar poder en las organizaciones,

los estudiosos que presentan la version mas completa y que a su vez sintetiza
22



resultados de investigaciones de lideres exitosos, son Whetten y Cameron
(2011) quienes las analizan a partir de las dos fuentes principales de poder:
los atributos personales conocimientos y competencias (expertise), atraccion
personal, legitimidad; y las que se derivan de la «posicion que se ocupa en la

organizacion.

Drucker (1999) sefiala que «un lider del cambio» lo observa como una
oportunidad, lo busca y sabe encontrar los acertados y el modo de
aprovecharlos, tanto fuera como dentro de la organizacion, desde su punto de

vista, todo esto exige:

> Establecer politicas para forjar el cambio: implica que la organizacion se
torne més receptiva a la innovacion, poner cada producto o procedimiento
«En el banquillo de los acusados» con el propésito de hacerle un juicio de
«Vida o muerte», entre otras practicas.

» Generar métodos sistematicos para buscar el cambio y adelantarse a él:
establecer una politica sistematica para buscar, cada seis 0 doce meses,
cambios que permitan aprovechar oportunidades en las que predominen
«las ventanillas de oportunidad», entre las que se incluyen los éxitos y
fracasos de la organizacion o de los competidores, las incongruencias en
sus procesos, los cambios en estructura y demandas de los mercados, las
nuevas tecnologias, entre otros.

» Determinar la manera correcta de introducir el cambio, tanto dentro como
fuera de la organizacion, establecer politicas para equilibrar el cambio y la
continuidad, la institucion tradicional se disefia con miras a la continuidad,
lo que explica por qué chocan con la «resistencia al cambio». Las personas
deben sentir claridad en lo que se quiere lograr. El cambio requiere una
informacion constante, la gente no puede sentir «sorpresa», sino la logica
de un movimiento hacia delante cuyo destino es relativamente conocido y

deseado.

Segun John Kotter 2015, nos indica que lo esencial del liderazgo permanece
igual asi como el proceso de liderar durante periodos de cambio a gran escala.
Lo que es nuevo es la frecuencia y la velocidad del cambio. Ya no es

episédico; es cronico. Y es masivamente complejo. En este mundo
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interconectado y que se mueve tan aprisa, las organizaciones necesitan liderar
el cambio en vez de gestionarlo. Mis 8 Pasos para Liderar el Cambio proveen
un mapa para guiarnos en ese camino. Se fundamenta en patrones claros de
proyectos exitosos de cambio a gran escala de los Gltimos veinte afios. Es
imposible hacer un gran salto hacia cualquier cambio a menos que se empiece
con un namero considerable de personas que sientan un genuino sentido de
urgencia en torno a una gran oportunidad. Ese es el paso mas importante. Me
sorprende la frecuencia con que encontramos complacencia en las
organizaciones esa actitud de “lo que estoy haciendo estd muy bien” y cada
vez mas, con lo que yo llamo “urgencia falsa” personas bajo la presion de
alguna crisis o de jefes cada vez mas exigentes, corriendo en circulos,
afladiendo més reuniones. Desde lejos parece urgencia real, pero es sélo
actividad impulsada por la ansiedad. La urgencia real es comprender que ahi
afuera hay una gran oportunidad, escuchar a un llamado instintivo que te hace
querer levantar todas las mafianas y encontrar esa oportunidad, y hacer que
mas personas comprendan esa oportunidad y busquen maneras de explotarla.
Si usted desea crear “momentum” en su organizacion, lo primero que debe
hacer es reducir la complacencia. Esto requiere acciones audaces y a menudo
riesgosas. Actividades modestas que apenas destaquen los problemas para
obtener retroalimentacion de los clientes, algunas pocas veces al afio, tener
algunas conversaciones francas con colegas en los que confia, pero poner una
cara feliz ante la empresa no funcionara porque la complacencia es demasiado
poderosa. Las medidas audaces que reducen la complacencia tienden a
aumentar el conflicto y a crear ansiedad, por lo menos al principio, pero los
verdaderos lideres las toman porque saben que las fuerzas desatadas pueden
ser dirigidas para lograr fines importantes. A continuacion, algunas ideas para

crear urgencia, y por lo tanto “momentum”, en su organizacion.
Trabajo en Equipo

Hoy en dia se habla mucho de trabajo en equipo. Se dice por ejemplo, que los
equipos de futbol son un claro ejemplo de trabajo en equipo, que las
asociaciones y organizaciones no gubernamentales trabajan en equipo. Nadie

discute ya que el trabajo en equipo constituye una herramienta esencial para
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abordar tareas cada vez mas complejas en un entorno siempre cambiante. De
hecho en los ultimos veinte afios del siglo XX, las organizaciones se han
caracterizado por impulsar con fuerza el trabajo en equipo (La Fasto et al.,
2001).

Un equipo es un grupo de personas organizadas, que trabajan juntas para
lograr una meta. Un equipo pretende alcanzar unas metas comunes. El equipo
se forma con la conviccion de que las metas propuestas pueden ser
conseguidas poniendo en juego los conocimientos, capacidades, habilidades,
informacion y, en general, las competencias de las distintas personas que lo
integran. El término que se asocia con esta combinacion de conocimientos,
talentos y habilidades de los miembros del equipo en un esfuerzo comun, es
sinergia (Seduca, 2008).

No se trabaja en equipo cuando la personalidad, conocimientos, habilidades
y experiencias de cada miembro se diluyen entre las del resto. Es decir, no se
trabaja en equipo cuando la aptitud y posicién de cada miembro no aportan
un valor afiadido especifico al equipo. Trabajar en equipo requiere el ejercicio
de una serie de capacidades esenciales, como el dar y recibir feedback, el ser
aceptable y el gestionar bien el tiempo, finalmente trabajar en equipo supone
entender que todo equipo de trabajo pasa por diferentes fases, por una
necesaria dinamica. Hay que encontrar el ambiente y ritmo apropiados para
cada fase, y las diferentes aptitudes de los diversos miembros del equipo

pueden dar mucho juego en este sentido (Cardona & Wikinson, 2006).
La personalidad del trabajo en equipo

Todos tenemos unos rasgos de temperamento heredados genéticamente y un
determinado caracter fruto de la educacion, circunstancias y experiencias
vividas y nuestra libertad personal. La personalidad seria la suma de
temperamento y caracter. Al trabajar en equipo, la personalidad se manifiesta
en la tendencia de asumir determinados roles y evitar otros. Es lo que Belbin
y su equipo analizaron y probaron en multiples equipos de trabajo. Los
resultados han desembocado en el conocido “test de Belbin™. Los principales

roles son los siguientes:

25



Creativo

Investigador de recursos
Coordinador

Impulsor

Evaluador
Cohesionador
Implementador

Finalizador

YV V V V V V V V V

Especialista
La aptitud en el trabajo en equipo

Aptitud es la capacidad, suficiencia, idoneidad. Conocer cudles son las
capacidades personales es el primer paso para encontrar la mejor manera de
contribuir al trabajo en equipo. La experiencia previa y los conocimientos
adquiridos son también capacidades personales. De hecho, el motivo por el
que se incluye a una persona en un equipo concreto de trabajo suélele ser
porque es una experta en algiin campo determinado, tanto por experiencia
como por conocimientos. Un primer paso sera orientar nuestro rol dominante
hacia la optimacion de los propios conocimientos y habilidades, tratando de
integrar ambos aspectos en refuerzo de la posicion dentro del equipo. Un
segundo paso sera centrarse en las interdependencias, esto, es, en el analisis
de los proveedores y clientes internos en relacién a mi posicién y aptitud
dentro del equipo por altimo hay ciertas capacidades esenciales para trabajar
en equipo que han de ser ejercitadas por todos sus miembros. Que sean
esenciales no significa que sean faciles de ejercitar. Entre tales capacidades
destacamos la capacidad de dar y recibir feedback, la capacidad de adaptacién

y la capacidad de gestionar bien el tiempo.
La actitud en el trabajo en equipo

Actitud es disposicion de animo, predisposicion, a todos nos cuesta dar y
recibir feedback, adaptarnos a otras personalidades y circunstancias y
gestionar bien las prioridades y compromisos. Entre las actitudes interiores a

adoptar, debemos destacar las siguientes:
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» Actitud de escucha: Escuchar es prestar atencion y esta es una actitud
dificil de asumir pese a su aparente simplicidad en demasiadas ocasiones
mantenemos prejuicios sobre situaciones, personas y cosas que hacen que
distorsionemos la realidad y no nos enfrentemos a ella.

» Actitud de colaboracién: Colaborar es estar siempre dispuesto a poner
manos a la obra en aras a la consecucion de la meta comun y ser capaz de
compartir éxitos y fracasos con los demés. La primera manifestacion de
una actitud de colaboracion es el respeto.

» Actitud optimista: Ser optimista es ser capaz de ver las cosas en su aspecto
maés favorable. De esta forma se infunde moral y &nimo a los miembros
del equipo. Cuan se positivo es facil disfrutar con la tarea, involucrarse con

los objetivos del equipo y motivarse cada vez mas.

Las fases de un equipo de trabajo y su relacion con la aptitud y actitud de

sus miembros

Hay cuatro fases clasicas en el trabajo en equipo:

» La primera fase de formacion, es decir, de mutuo conocimiento y
exploracién entre los miembros del equipo. Se caracteriza por una cierta
ansiedad e inseguridad hasta que la gente se sienta aceptada por el resto
de los miembros del equipo.

» La segunda fase de debate, o afirmacion de las propias ideas y puntos
de vista frente a los desafios del grupo. Se caracteriza por poder
presentar cierta lucha por el liderazgo dentro del grupo.

> La tercera fase es de organizacion, o decision del plan de accion: los
objetivos, las reglas y procesos a seguir. Se caracteriza porque se
pueden palpar en el ambiente, aungue no estén escritos, los codigos de
conductas aceptables y no aceptables.

» La cuarta fase es de puesta en practica del plan de accion, de
colaboracidon y cooperacion para la obtencion de resultados. Se
caracteriza por la experiencia de estar cumpliendo el objetivo, lo que
dota a los miembros del equipo de una sensacion de logro y mayor

unidad.
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Motivacion

La motivacidn es un aspecto de enorme relevancia en las diversas areas de la
vida, entre ellas la educativa y la laboral, por cuanto orienta las acciones y se
conforma asi en un elemento central que conduce lo que la persona realiza y
hacia qué objetivos se dirige. De acuerdo con Santrock (2002), la motivacion
es “El conjunto de razones por las que las personas se comportan de las
formas en que lo hacen. EI comportamiento motivado es vigoroso, dirigido y
sostenido” (p. 432).

Trechera (2005) explica que, etimologicamente, el término motivacion
procede del latin motus, que se relaciona con aquello que moviliza a la

persona para ejecutar una actividad.

Herrera, Ramirez, Roa y Herrera (2004) indican que la motivacion es una de
las claves explicativas mas importantes de la conducta humana con respecto

al porqué del comportamiento.
Perspectivas tedricas sobre la motivacion:

Perspectiva conductual: Esta perspectiva sefiala que las recompensas
externas y los castigos son centrales en la determinacion de la motivacion de
las personas (Santrock, 2002). Las recompensas son eventos positivos o
negativos que pueden motivar el comportamiento. Los que estan de acuerdo
con el empleo de incentivos recalcan que agregan interés y motivacion a la
conducta, dirigen la atencion hacia comportamientos adecuados y la
distancian de aquellos considerados inapropiados. Para lograr la modificacion
de una conducta se pueden aplicar diferentes métodos, entre estos el
reforzamiento, la extincion (no reforzar una conducta) y el castigo. Los
refuerzos pueden ser positivos 0 negativos. Los positivos se emplean para
aumentar la probabilidad de que una respuesta esperada ocurra, por lo que
puede decirse que son una recompensa. El principio del refuerzo positivo
establece que: “si en una situacion dada una persona hace algo que es seguido

inmediatamente por un reforzador positivo, es mas probable que esa persona
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haga de nuevo la misma cosa cuando se enfrente a una situacién familiar”

(Martin y Pear, citados por Naranjo, 2004, p. 41)

Perspectiva humanista: La perspectiva humanista enfatiza en la capacidad
de la persona para lograr su crecimiento, sus caracteristicas positivas y la
libertad para elegir su destino. Dentro de esta perspectiva se ubica la Teoria
de las necesidades. De acuerdo con Garcia (2008), una de las teorias mas
conocidas sobre la motivacion es la de la Jerarquia de las necesidades
propuesta por Abraham H. Maslow, quien concibi6 las necesidades humanas
ordenadas segln una jerarquia donde unas son prioritarias y solo cuando estas
estan cubiertas, se puede ascender a necesidades de orden superior. Una vez
satisfechas una serie de necesidades, estas dejan de fungir como motivadores.
De acuerdo con la teoria de Maslow (citado por Santrock, 2002) las
necesidades se satisfacen en el siguiente orden, primero las necesidades
basicas y luego las necesidades mas altas: Necesidades fisioldgicas,
necesidades de seguridad, necesidades de amor y pertenencia, necesidades de
estima y necesidades de autorrealizacion. De acuerdo a la teoria de las
necesidades de McClelland (citado por Hampton, Summer y Webber, 1989)
seflala que existen tres motivaciones particularmente importantes: la
necesidad de logro, la de afiliacién y la de poder. Estas motivaciones son
importantes porque predisponen a las personas a comportarse en formas que

afectan de manera critica el desempefio en muchos trabajos y tareas.

Perspectivas cognitivas: Las teorias cognitivas enfatizan que lo que la
persona piensa sobre lo que puede ocurrir es importante para determinar lo
que efectivamente sucede (Ajello, 2003). El sistema cognitivo es el que recibe
y envia informacion a los otros sistemas: afectivo, comportamental y
fisioldgico, y regula el comportamiento de estos poniendo en marcha o
inhibiendo ciertas respuestas en funcion del significado que le da a la
informacion de que dispone. De esta forma, las ideas, creencias y opiniones
que tenga la persona sobre si y sobre sus habilidades determinan el tipo y la

duracion del esfuerzo que realiza y, por tanto, el resultado de sus acciones.
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Comunicacion

La comunicacion es un fendmeno importante, esencial y sustantivo en las
organizaciones. Sin comunicacion las organizaciones no podrian existir, y por
ello, cuando se analizan con detalle, el fenémeno de la comunicacion y los
procesos que la hacen posible, se encuentran por doquier en ese tipo de
formaciones sociales. Como se ha sefialado con frecuencia, la comunicacion
es esencial en las cinco caracteristicas definitorias de una organizacion (Peiro,
1983-4). Las organizaciones, como sistemas sociales complejos, requieren de
la diferenciacion de funciones, y dicha diferenciacion solo es posible por la
comunicacion. Otra nota caracteristica, derivada de la anterior, es la de la
coordinacion de actividades, que también es posible en tanto y en cuanto hay
comunicacion entre los diferentes actores y unidades de las intenciones, los
planes, las actividades y el logro de estas. Finalmente, las organizaciones se
caracterizan por su permanencia temporal y su delimitacion espacial, mas o

menos precisa. Ambas caracteristicas, de nuevo, requieren comunicacion.

Segun el Centro de Investigacion y Capacitacién en Administracion Publica
de Costa Rica 2015, nos dice que una de las habilidades que méas se busca en
una organizacion es la capacidad de comunicarse de forma asertiva, esta
habilidad es la base para muchas otras, y favorece de diversas maneras el
desempefio laboral y las relaciones interpersonales. Partiendo de que las
habilidades son aprendidas y que se pueden mejorar a pesar del paso del
tiempo, todas las personas tienen la posibilidad de cambiar sus habitos de
comunicacion y llegar a ser asertivos. Para esto, en primer lugar, es necesario
reconocer cual es el estilo de comunicacion que se utiliza en los diferentes
contextos. En el ambito familiar, con los amigos, en el trabajo o con la pareja,
hay necesidades de comunicacion diferentes. Por lo tanto, para hablar de
comunicacion asertiva hace falta reconocer los estilos de comunicacion

existentes.

El estilo de comunicacion se puede observar mas claramente cuando la
persona esta frente a una situacion conflictiva, pensemos un ejemplo sencillo
para aprender a reconocerlo: la persona esta en un restaurante, pide una orden

especifica y se la entregan de forma incorrecta, ¢Cual es su respuesta? Si el
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estilo de comunicacién es pasivo, prefiere aceptar la comida que le entregaron
para “no hacer problemas”, si mas bien es un estilo agresivo dice palabras
violentas, levanta su tono de voz, sefiala al que se equivoco, e impone lo que
desea. En cambio, si la forma de comunicarse es asertiva, explica que eso no
es lo que solicitd, sin utilizar métodos agresivos, buscando la mejor solucion

a la situacion.

El estilo mas facil de reconocer es el agresivo, esto porque usualmente hay
confrontaciones con las personas que estan en su entorno y se utilizan tonos
de voz altos que pueden llegar a ser gritos, se usa la fuerza y también la burla
para humillar. Sin embargo, en muchos casos quienes lo reconocen son los
otros y no quién ejecuta las acciones violentas. Recordemos que la violencia
no se da solo en la dimension fisica, sino que puede darse de forma verbal e
inclusive, con la aparicién de las nuevas tecnologias, a través de imagenes o

frases en las redes sociales.

En el caso de la comunicacion pasiva, la persona mas bien se mantiene al
margen de los espacios comunicativos, no suele expresar sus emociones ni
toma una posicién; o cuando habla trata de hacerlo sin molestar a los demas,
en algunos casos es comun que utilice estrategias para evadir entablar
conversaciones. Muchas veces se confunde este estilo con el asertivo, ya que
se piensa que mientras no haya agresividad se tiene un buen manejo de la
comunicacion, cuando en realidad esta forma de comunicarse contribuye a
otro tipo de conflictos. Algunos de sus efectos negativos son la falta de
informacion, la generacion de confusion y las malas interpretaciones; ademas

muchas veces esto permite que se violenten los derechos de las personas.
Finalmente, el estilo asertivo tiene cuatro caracteristicas principales:

» La persona tiene la capacidad de expresar sus emociones y pensamientos.

» proxima semana.

» Toma una posicion con respecto a un tema, sin imponer las propias ideas,
teniendo flexibilidad para cambiar de opinion o discutir abiertamente

sobre los puntos de los que trata el mensaje comunicativo.

31



> Se llega a puntos de acuerdos con los otros, se busca siempre una solucion

que respete los derechos sin utilizar la violencia.
Toma de Decisiones

Segun Santiago 2013, nos dice que hay quienes tratan la toma de decisiones
como un arte, otros como una ciencia. La realidad se sitGa en un punto
intermedio. Todas las decisiones se toman en condiciones de incertidumbre y
su resultado pertenece al ambito de lo desconocido. En cierto modo, son como
una apuesta, y el hecho que se consideren como buenas o malas no depende
tanto del resultado como de nuestro criterio y del esfuerzo que dediquemos a
evaluar bien los riesgos. Herramientas como los diagramas de flujo, también
conocidos como arboles de decision, pueden ayudar a los directivos a
estructurar problemas, sopesar alternativas y calcular riesgos. Pero estos
diagramas no garantizan que acertemos en todas nuestras decisiones.
Independientemente de lo buenas que sean, dependen en gran medida de
nuestro criterio y, sobre todo, de nuestra capacidad para evaluar

correctamente los riesgos.

El significado de la toma de decisiones en las organizaciones: Sabido es, que
actualmente muchas decisiones en el marco de las organizaciones, se toman
sin considerar explicitamente las etapas de ese proceso o los metodos
cuantitativos y cualitativos existentes en las distintas ramas, y que las
tradiciones, los habitos, las costumbres, la propia intuicién y experiencia de
un directivo desempefian una funcion importante en la forma en que los
problemas se solucionan. Entre las obligaciones que impone la funcién
gerencial, se encuentra tomar decisiones. Con frecuencia, son escasos
aquellos individuos que realmente se detienen a considerar el proceso
secuencial y sistematico que implica tomar una decision con el objetivo de
obtener realmente la efectividad necesaria a partir de la decision tomada.
Druker, en su libro "La decision efectiva” se refiere a ello cuando dice: "Una
decision para cumplir con la caracteristica de ser efectiva, debe ser el
resultado de un proceso sistematico, con elementos definidos que se manejan

en una secuencia de pasos precisos.” (Estrategia Magazine, 2002).
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Con respecto al concepto "toma de decisiones”, Schein, 1988. Plantea: "La
toma de decisiones es el proceso de identificacion de un problema u
oportunidad y la seleccion de una alternativa de accidn entre varias existentes,

es una actividad diligente clave en todo tipo de organizacién."

Racionalidad en la toma de decisiones: En el proceso de toma de decisiones
no siempre se dispone en el momento preciso de toda la informacién
requerida y mientras mas compleja sea la decision, mas dificil resultara
conocer todas las alternativas. Ademas, aunque quien toma la decision trate
de ser objetivo no siempre es posible lograrlo. Por estas y otras razones, es
il6gico esperar que las personas actlen en forma completa y estrictamente

racional, en particular, en la toma de decisiones.

Segun Simon, 2005 "la racionalidad de quien toma las decisiones en la

organizacion esta limitada, como minimo de tres modos:

» La racionalidad exige un conocimiento completo y la prevision de las
consecuencias que tendran lugar a partir de cada eleccion. De hecho, el
conocimiento de las consecuencias siempre es fragmentado.

> Debido a que las consecuencias se produciran en el futuro, la imaginacion
tiene que proporcionar la falta de informacion para concederles valor. Pero
los valores se pueden pronosticar solo de un modo imperfecto.

> La racionalidad exige una seleccion entre todas las conductas alternativas
posibles. En la conducta real, sélo llegan, alguna vez, a la mente muy

pocas del total de opciones posibles.”

En esta misma linea, se encuentra la definicion de Olivé, 1997 "Una decision
se define como un proceso de analisis y seleccion entre diversas alternativas
disponibles”. Segun esta autora, en la seleccion de la alternativa existe la
condicion implicita de la racionalidad, "Toda decision racional escoge los
medios apropiados para alcanzar un determinado fin; es decir es

esencialmente la seleccién de los medios mas adecuados.

En tanto Cybert y March, 1963. Consideran a la organizacion como “un

sistema racional propicio para la adaptacion, que estad restringido por la
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incertidumbre ambiental, los problemas de multiples objetivos e intereses y
las limitaciones en sus capacidades para el procesamiento de informacion”,
es por ello, que cualquiera que sea la metodologia a utilizar para el analisis
de informacién con vistas a tomar decisiones no es posible descartar los
continuos cambios del entorno, los objetivos y metas trazados por la
organizacion y la continua capacitacion del personal para procesar

informacion.

Con base en lo anterior es posible afirmar que una decision completamente
racional exigira una informacion, cuya busqueda y recopilacién casi siempre
estara mas alld de las capacidades de la organizacion, asi como un
procesamiento de la informacion, es decir, un analisis y evaluacion cuya
ejecucion excede la capacidad de los seres humanos y por ello, es necesario
recurrir a la utilizacién de las modernas técnicas y herramientas de analisis de
informacion donde tienen una participacion interactiva el hombre y las nuevas

tecnologias.
Gestion del conflicto

De acuerdo con el modelo de manejo de conflictos de Thomas Kilmann
(1981), las “situaciones de conflicto” son aquellas en las que los intereses de
dos personas parecen ser incompatibles. En dichas situaciones, podemos
describir el comportamiento de una persona con base a dos dimensiones
afirmacion, el grado hasta el cual una persona intenta satisfacer sus propios
intereses y cooperacion, el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los
intereses de la otra persona. Estas dos dimensiones basicas de
comportamiento pueden usarse para definir cinco métodos especificos de
manejar el conflicto. Estos cinco métodos o estilos para manejar el conflicto
se muestran en la grafica: Segin Thomas Kilmann, los diferentes estilos de

manejo de conflicto pueden ser definidos como sigue:

» Competir es ser afirmativo y no cooperador. Cuando la persona trata de
satisfacer sus propios intereses a costa de la otra persona; con este estilo “yo

gano tu pierdes”. Este es un estilo orientado al poder, en el que la persona
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usa cualquier tipo de poder que le parezca apropiado para ganar en su
postura, su habilidad de argumentar, su rango, sus sanciones economicas.
Complacer es no ser afirmativo y ser cooperador lo opuesto de competir-.
Al complacer, la persona se olvida de sus propios intereses para satisfacer
los intereses de la otra persona; “tu ganas y yo pierdo”; existe un elemento
de sacrificio en este estilo. EI complacer puede tomar la forma de una
generosidad desinteresada o caritativa, obedeciendo las 6rdenes de la otra
persona cuando preferiria no hacerlo o cediendo al punto de vista de los
demas.

Evadir es no afirmativo y no cooperador la persona no satisface de
inmediato sus propios intereses ni tampoco los intereses de otra persona; no
maneja el conflicto, no confronta la situacion, la evita. La evasion puede
significar sacarle la vuelta diplomaticamente a un problema, posponiéndolo
hasta un momento mas adecuado o simplemente retirarse de una situacion
amenazadora.

Colaborar significa ser tanto afirmativo como cooperador. Lo opuesto a la
evasion. Colaborar implica un intento de trabajar con la otra persona para
encontrar alguna solucién que satisfaga plenamente los intereses de ambas
personas. Significa profundizar en un problema con el fin de identificar los
intereses subyacentes de las dos personas y encontrar una alternativa que
satisfaga los intereses de ambos. Colaboracion entre dos personas puede ser
la exploracion de un desacuerdo para aprender de las ideas del otro,
concluyendo por resolver alguna condicion que de otra forma los haria
competir por los recursos confrontdndose para tratar de encontrar una
solucion creativa a un problema interpersonal.

Transigir significa un punto intermedio entre afirmacion y cooperacion. El
objetivo en este caso es encontrar alguna solucién adecuada y mutuamente
aceptable que satisfaga parcialmente a ambas partes. Se encuentra también
entre el competir y el complacer. Al transigir se renuncia mas que al
competir, pero menos que al complacer. De la misma manera, al transigir
las personas atacan un problema mas directamente que cuando lo evaden,
pero no lo exploran con tanta profundidad como cuando existe colaboracion.
Transigir puede significar dividir las diferencias, intercambiar concesiones

0 buscar una rapida postura intermedia.
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Manejo efectivo del tiempo

Davidson, (2000) menciona que para los efectos practicos el tiempo relativo
solo es capaz de centrarse en una determinada cantidad de cuestiones para
mantener el control del tiempo resulta imprudente no tener demasiadas cosas
que compitan por el tiempo y atencion uno de las claves para el uso eficaz del
tiempo implica reconocer un principio fundamental expuesto por Robert fritz,
autor de the path of least resistance. El autor menciona que el momento mas
importante de la vida es ahora mismo esto quiere decir que en cualquier
momento de la vida especialmente ahora mismo se debe admitir que solo se
puede actuar en el presente si se reconoce que el momento mas importante es
ahora mismo y que el préximo es el mas importante aun asi sucesivamente se
estara mas propenso a utilizar el tiempo de manera juiciosa.

Turla & Hawkins (2002), mencionan que no se pude administrar
adecuadamente el tiempo hasta que cada persona haya aprendido a
administrarse a si misma en parte a mala administracion del tiempo es el
resultado de habitos nocivos que se han ido adquiriendo a través de los afios
los habitos nos distinguen lo que es bueno de lo que es malo, cualquier accion
que se repita se puede convertir en un habito una rutina diaria en la oficina
puede convertirse en algo mecanico sencillamente porque siempre se ha
hecho asi normalmente, se necesitan unas tres semanas para deshacerse de
un habito, se puede conceder como minimo ese tiempo para desarraigar su
anterior comportamiento sustituirse por una actuacion mas eficaz.

Salom, (2004). En el articulo: el tiempo, recurso irrecuperable, hace mencion
que el recurso mas valioso que existe es el tiempo. El uso manejo y
administracion son los factores mas importantes en la vida. Esto se refleja de
manera significativa en todos los contornos de los quehaceres diarios, en el
trabajo, los deberes familiares, el cuidado personal y en lo que se puede
denominar el disfrute de un tiempo de calidad. La planificacion o estudio
previo de cualquier accion o proyecto es un pre requisito no solo en lo
personal sino también en el area empresarial. Esto, aunque consume algun
tiempo para desarrollarse, el producto final es el ahorro de tiempo, esfuerzo
y dinero. Un plan de negocios o personal debe de ostentar una seria de

requisitos para poder llegar de la no existencia a la existencia.
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Sus fundamentos deben de estar establecidos bajo el concepto del no
rompimiento de la linea critica sigue un orden de razonamiento y
pensamiento, mas bien lineal; el rompimiento de esta o la falta de linealismo
dilatarian la meta y por consiguiente, se manifestarian como grandes pérdidas

de tiempo, esfuerzo y dinero.

Pérez. (2005). En su articulo denominado: Conciencia de la administracion
del tiempo, menciona que la administracion del tiempo es el arte de hacer que
sirva para beneficio de las personas y de las sociedades. Como el tiempo no
existe en si la administracién del tiempo es la administracion de si mismo; el
manejo adecuado de los recursos en todo orden, ya que no hay una sola
realidad que se sustraiga al tiempo. Administrar el tiempo realmente significa
que cada persona debe administrarse a si misma, de tal manera que se pueda
optimizar el tiempo que se tenga. Significa conducir todos los asuntos dentro
del tiempo disponible para lograr resultados mas eficaces. Debe tenerse en
cuenta que la eficacia es mas importante que la eficiencia. La meta debe ser
el logro de objetivos, no simplemente estar ocupada. Asi mismo menciona
que un desperdiciador de tiempo es cualquier cosa impida que un ejecutivo
alcance sus objetivos de la manera mas efectiva posible. Los desperdiciadores
de tiempo se dividen en externos, si son provocados por otras personas, 0

internos si son provocados por la persona misma.
Empowerment.

Segun Koontz y Weichrich “Empowerment significa crear un ambiente en el
cual los empleados de todos los niveles sientan que tienen una influencia
real sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del negocio dentro
de sus areas de responsabilidad.” Asi, tanto los empleados y administrativos
como los equipos de trabajo obtienen poder real en sus ambitos, lo que
conlleva a tener la responsabilidad de los mismos. Para estos autores poder

es igual a responsabilidad.

Empowerment. De acuerdo con Koontz y Weichrich, actia de esta

forma: Poder = Responsabilidad (P = R) Si Poder>Responsabilidad (P>R) =

El jefe, quien no se hace responsable por sus actos, tendria una conducta
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autocratica. Si Responsabilidad > Poder (R>P)=Los empleados se sentirian
frustrados debido a la falta del poder que se requiere para ejercer las labores

de las que son responsables.

Principios del empowerment:

Asignar responsabilidades en las diversas tareas o labores a realizar.
Asignar autoridad y responsabilidad sobre sus actividades.

Definir estandares de excelencia.

Facilitar capacitaciones necesarias para que se alcancen los estandares de

calidad.

Proveer la informacidon y el conocimiento necesario.
Proveer retroalimentacion sobre el desempefio.
Reconocer oportunamente los logros alcanzados.
Confiar totalmente en los empleados.
Caracteristicas

» El proceso requiere de manera imprescindible de colaboradores entrenados
para asumir las crecientes responsabilidades.

» El personal se siente responsable no solamente por su tarea, sino también
por hacer que la organizacion funcione mejor.

» El individuo soluciona sus problemas activamente en vez de
duplicar érdenes.

» Los equipos de trabajo mejoran su performance cuando alcanzan mejores
niveles de productividad y toman iniciativas sobre datos correctos.

» La organizacion se estructura de tal manera que facilita la tarea de sus
integrantes, de modo que puedan hacer no sélo lo que se les pide, si no

también lo que se necesita hacer.
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» La informacion es procesada y manejada por todos los miembros del
equipo de trabajo (la organizacion queda mejor respaldada)

> El liderazgo propicia la participacion.

Requisitos o premisas del Empowerment

» Interés personal.

» Responsabilidad.

» Coaching.

» Autoestima.

» Participacion.

» Control.

> Medicion.

» Alcance del control.
» Trabajo en equipo.
» Interdependencia.
» Formacion técnica.
» Sentido sistémico (conocimiento dela empresa y su entorno)

> Tecnologia de la informacion

Pasos para llevar a cabo el Empowerment

» Definir la vision del proyecto y compartirla con todos los que participan
en él.

» Desarrollar el enfoque de la organizacion, las estrategias y los valores, los
cuales deberéan ser compartidos por los integrantes de la organizacion.

» Crear equipos de trabajo de una forma dinamica.

» Formar a los integrantes de la organizacién en los conceptos vinculados
con el liderazgo, la delegacion, equipos autos dirigidos y cualquier otro
dato que se estime pertinente.

» Disefar adecuadamente los puestos: Tareas, objetivos y responsabilidades
asociadas a cada una de ellos y comunicar a todos los afectados.

» Definir correctamente los objetivos y los que se esperan de cada individuo

y que deben estar alineados con la estrategia de la organizacion.
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» Implementar sistemas de comunicacion apropiados para tener feedback
sobre el sistema.

> Definir sistemas de gestion del desempefio para evaluar y desarrollar
el rendimiento de cada uno de los integrantes de la empresa sefialando los
puntos fuertes y débiles y planes de accion consecuente, asi como planes

de carrera asociados.
Fases del Proceso.

Fase 1: Individuos. Cuando la atencidn tiende a centrarse en la persona, a
tener objetivos individual es,ano compartir responsabilidades, a evitar

cambios ya no enfrentar situaciones nuevas.

Fase 2: Grupos. Cuando los integrantes desarrollan una identidad grupal,
definen sus roles, esclarecen su prop6sito y establecen normas para trabajar

juntos.

Fase 3: Equipo. Cuando los equipos se concentran en el proposito, los
integrantes no solo lo entienden sino que estan comprometidos con él y lo

utilizan para orientar las acciones y decisiones.
1.6. Hipdtesis

El modelo de desarrollo de las habilidades blandas permitira mejorar la gestion en
la sede central del Gobierno Regional Amazonas, puesto que mejora la

productividad y facilita las interrelaciones personales.
1.7. Determinacion de variables
Variable Independiente
Habilidades blandas.
Variable Dependiente

Gestion del Gobierno Regional Amazonas y productividad del personal.
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1.7.1. Operacionalizacién de variables

Variable Definicion Definicion Operacional Escala / Cerrada Instrumento
conceptual
Son aquellos ° Adap_ta_cién al cambio
: e Ambicién : :
atributos o . . . Cuestionario
caracteristicas de una | ® ToIeranu_a al riesgo Si estructurado,
@ Habilidades persona que le ° Autoconflan_za con 10 items,
S blandas permiten interactuar | ® Perseveran_cl_a no validado por
S con otras personas de | ®  Responsabilidad expertos
8 manera efectiva.
=2 (Peru21, 2013)
Conjunto de técnicas
que se aplican a la e Liderazgo
Gestion del aqmi_nistracién - * Motivac';ién. ) Cuestionario
e Gobierno publica cuyo objetivo | e Comunlcamo_n_ - estructurado
k] Regional fund_a}men,tal_ de la e Toma Qe q§C|S|ones Si con 10 items’
g Amazonas y gestion publica es e Negociacion validado por,
2 productividad mejorar la e Fomento de la confianza no expertos
a del personal productividad, e  Gestion de conflicto
P sostenibilidad y
competitividad.
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Il. MATERIAL Y METODOS.

2.1.

2.2.

Objeto de estudio

Las habilidades blandas como herramienta para mejorar la gestion de la sede central
del Gobierno Regional de Amazonas.

Disefio de la investigacion

Fue de caracter no experimental, de enfoque cuantitativo, de tipo bésico y nivel
descriptivo.

M—— S0
Donde:
M: Muestra en estudio estimado
O: Observacion de la muestra estimada

Poblacion
Para la investigacion, la poblacion estara conformada por el personal nombrado de
la sede central del Gobierno Regional Amazonas, que vienen a ser 171 trabajadores.

Muestra
El tamafio de la muestra es de 171 colaboradores.

Muestreo

Se utilizo el muestreo aleatorio simple para poblaciones finitas

Usando la formula.

B N XZ2XxpXxq
T d2x(N-1D+Z2xpxgq

n

Donde:
N = tamafio de la poblacion: 171

Z = nivel de confianza: 95% = 1.96
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p = probabilidad de éxito, o proporcion esperada: 5% = 0.05
g = probabilidad de fracaso: 95% = 0.95
d = precision: 5%

n= 171x1.962x0.05x0.95

0.052(171 - 1) + 1.962x 0.05 x 0.95
n =119

El tamarfio de muestra obtenido es 171 colaboradores, en las diferentes areas

de la Sede Central del Gobierno Regional de Amazonas.
Técnicas.

Las técnicas utilizadas para la toma de datos fueron:

> La observacion.
> La revision documental.

> La entrevista a los Gerentes, jefes y colaboradores.
Instrumentos.

Los instrumentos utilizados fueron la:

> Guia de entrevista.

> Encuestas estructuradas.
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1. RESULTADOS.

3.1.- Hacer el diagnostico de la gestién administrativa actual de la sede central del

Gobierno Regional Amazonas.

Actitud Muestra Respetoy | Trabajaen Persona
Proactiva Amabilidad Equipo Adaptable al
Cambio
Si 84.2% 89.5% 90.2% 95.9%
No 15.8% 10.5% 09.8% 04.1%
Total 100% 100% 100% 100%

Al hacer el diagnostico de la gestion administrativa de la sede central del Gobierno
Regional de Amazonas nos damos cuenta que tanto los gerentes, jefes y
colaboradores, tienen una intencién de hacer bien las cosas y de mejorar en sus
actividades y funciones encargadas. El problema que no tienen un conocimiento
claro sobre que son las habilidades blandas y con qué habilidades blandas cuenta
cada trabajador. Lo que se tiene que hacer es elaborar un modelo para poder

desarrollar sus habilidades blandas.

Encuesta aplicada a los gerentes y jefes de areas del Gobierno Regional de

Amazonas.

Tabla 1l

¢Realiza diagndsticos frecuentes que ayuden a identificar los problemas?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado
Valido Si 18 94,7 94,7 94,7
No 1 53 5,3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

En la Tabla 1 se observa que el 94.7 % de los gerentes y jefes encuestados respondio
que si realizan diagnosticos que ayuden a identificar los problemas, mientras que el
5.3% respondi6 que no.
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Tabla 2

¢ Genera frecuentemente nuevas alternativas de solucion a los problemas?

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje .
valido acumulado

Valido Si 19 100,0 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

En la Tabla 2 se observa que el 100.0 % de los gerentes y jefes encuestados respondio

que si genera nuevas alternativas de solucion a los problemas.

Tabla 3

¢ Utiliza un enfoque sistémico para anticiparse a los problemas?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje J J

valido acumulado
Vaélido Si 14 73,7 73,7 73,7
No 5 26,3 26,3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 3 muestra que el 73.7 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que si
tienen un enfoque sistémico para anticiparse a los problemas, mientras que el 26.3%

respondio que no tiene un enfoque sistémico para anticiparse a los problemas.

Tabla 4

¢Motiva continuamente a los colaboradores para conseguir los objetivos?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje J J

valido acumulado
Vélido Si 17 89,5 89,5 89,5
No 2 10,5 10,5 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.
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La Tabla 4 muestra que el 89.5 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que
motiva continuamente a los colaboradores para conseguir los objetivos, mientras que el

10.5% respondié que no motiva continuamente a los colaboradores para conseguir los

objetivos.

Tabla5

¢Asigna tareas a los colaboradores acorde a sus capacidades personales?

. ) Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje ! J

valido acumulado
Vaélido Si 18 94,7 94,7 94,7
No 1 53 53 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 5 muestra que el 94.7 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que asigna
tareas a los colaboradores acorde a sus capacidades personales, mientras que el 5.3%
respondid que no asigna tareas a los colaboradores acorde a sus capacidades personales.

Tabla 6

¢ Recopila frecuentemente informacion relevante sobre las causas del problema?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

valido acumulado
Valido Si 14 73,7 73,7 73,7
No 5 26,3 26,3 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 6 muestra que el 73.7 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que si
recopila frecuentemente informacion relevante sobre las causas del problema, mientras

que el 26.3% respondié que no recopila frecuentemente informacién relevante sobre las

causas del problema.
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Tabla 7

¢Muestra actitud proactiva y optimismo para promover y buscar nuevas y mejores
formas de realizar las cosas?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

valido acumulado
Valido Si 16 84,2 84,2 84,2
No 3 15,8 15,8 15,8
Total 19 100,0 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 7 muestra que el 84.2 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que si
muestra una actitud proactiva y optimismo para promover y buscar nuevas y mejores
formas de realizar las cosas, mientras que el 15.8 % respondié que no muestra una actitud
proactiva y optimismo para promover y buscar nuevas y mejores formas de para realizar

las cosas.

Tabla 8

¢ Fomenta un ambiente de colaboracidn, comunicacion y confianza entre los miembros
de su equipo de trabajo?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje J J

valido acumulado
Vélido Si 17 89,5 89,5 89,5
No 2 10,5 10,5 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 8 muestra que el 89.5 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que si
fomenta un ambiente de colaboracién, comunicacion y confianza entre los miembros de
su equipo de trabajo, mientras que el 15.8 % respondi6 que no fomenta un ambiente de

colaboracion, comunicacion y confianza entre los miembros de su equipo de trabajo.
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Tabla9

¢Comunica las ideas claras y organizadas por escrito para sus colaboradores?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje J J

valido acumulado
Vélido Si 16 84,2 84,2 84,2
No 3 15,8 15,8 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 9 muestra que el 84.2 % de los gerentes y jefes encuestados respondié que si
comunica las ideas claras y organizadas por escrito, mientras que el 15.8 % respondié que

no comunica las ideas claras y organizadas por escrito.

Tabla 10

¢Muestra respeto y amabilidad con sus compafieros y subordinados?

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje J J

valido acumulado
Valido Si 17 89,5 89,5 89,5
No 2 10,5 10,5 100,0
Total 19 100,0 100,0

Nota. Fuente: Resultado de la Encuesta.

La Tabla 10 muestra que el 89.5 % de los gerentes y jefes encuestados respondio que si
muestra respeto y amabilidad con sus comparieros y subordinados, mientras que el 10.5
% respondid que no muestra respeto y amabilidad con sus comparfieros y subordinados.
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Encuesta aplicada a los colaboradores del Gobierno Regional de Amazonas.

Pregunta 1. ; Te consideras una persona adaptable a los cambios?

Figura 1. Adaptabilidad a los cambios

=
. No

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:

El 95.93 % de los colaboradores encuestados se considera adaptable a los cambios,
mientras que el 4.07 % se considera no adaptable a los cambios.

Pregunta 2. ;Es importante para ti contar con autonomia en el trabajo?

Figura 2. Autonomia en el trabajo

173

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:

El 93.50 % de los colaboradores encuestados considera que es importante contar
con autonomia en el trabajo y el 6.50 % de los colaboradores considera que no es
importante contar con autonomia en el trabajo.

49



Pregunta 3: ¢ Afrontas los problemas con optimismo?

Figura 3. Afrontar los problemas con optimismo

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracién propia

Interpretacion:

El 95.12 % de los colaboradores encuestados afrontan los problemas laborales con
optimismo y el 4.88 % de los colaboradores no afrontan los problemas laborales

con optimismo.

Pregunta 4. ; Te resultaria facil asignar tareas a los demas?

Figura 4. Facilidad para asignar tareas.

)
.o

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:

El 91.87 % de los colaboradores considera que si le resultaria facil asignar tareas a
los demaés, mientras que el 8.13 % de los colaboradores considera que no le
resultaria facil asignar tareas a los demas.
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Pregunta 5. ;Sabes trabajar en equipo?
Figura 5. Trabajo en equipo

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia
Interpretacion:
El 90.24 % de los colaboradores encuestados que si sabe trabajar en equipo y el

9.76 % de los colaboradores consideran no sabe trabajar en equipo.

Pregunta 6. ;Sabes administrar tus recursos?

Figura 6. Administras tus recursos

Bs
| I8

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:

El 92.68 % de los colaboradores encuestados consideran que si sabe administrar sus
recursos y el 7.32 % de los colaboradores consideran que no sabe administrar sus

recursos.
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Pregunta?7. ;Cumples los plazos que te fijas para realizar tu trabajo?

Figura 7. Plazos fijados en tu trabajo

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:
El 85.37 % de los colaboradores cumple con los plazos fijados en su trabajo y el
14.63 % de los colaboradores no cumple con plazos fijados en su trabajo

Pregunta 8. ¢ Sientes motivacidn para conseguir tus objetivos?

Figura 8. Motivacion para conseguir objetivos

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:
El 78.05 % de los colaboradores encuestados se siente motivado para conseguir los
objetivos y el 21.95 % de los colaboradores no se siente motivado para conseguir

los objetivos.
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Pregunta 9. ; Te es facil negociar con éxito?

Figura 9. Facilidad de negociar con éxito

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracién propia

Interpretacion:
El 86.99 % de los colaboradores siente facilidad de negociar con éxito y el
13,01 % de los colaboradores no siente facilidad para negociar con | éxito.

Pregunta 10. ¢Sacrificas tu tiempo libre, si el trabajo lo demanda?

Figura 10. Dedica tiempo libre, si tu trabajo lo demanda

Mo

Fuente: Resultados de la Encuesta. Elaboracion propia

Interpretacion:
El 75,61 % de los colaboradores encuestados respondi6 que sacrifica su tiempo
libre, si el trabajo lo demanda y el 24,39 % de los colaboradores respondié que

no sacrifica su tiempo libre, si el trabajo lo demanda.



3.2.-

3.3.-

Definir la importancia de las habilidades blandas para la gestion
administrativa del sector publico.

Los gerentes, jefes y colaboradores pasan la mayor parte del dia en el Gobierno
Regional de Amazonas, donde se enfrentan frecuentemente a diversos tipos de
problemaéticas, en este escenario los inconvenientes abundan. Por eso, las
habilidades blandas han adquirido gran importancia, ya que sirven para resolver
inconvenientes y enfrentar de manera correcta la jornada laboral. Las habilidades
blandas son todos los atributos o capacidades que le permiten a una persona
desempenfiarse en su trabajo de manera efectiva. Estas habilidades apuntan al lado
emocional, interpersonal y a como se desenvuelve el personal en una empresa. En
este plano entran tematicas como: trabajo en equipo, resolucién de problemas,
gestion efectiva del tiempo, gestion del cambio, manejo del stress, liderazgo,

comunicacién efectiva, entre otros.

Construir un marco tedrico que permita comprender el desarrollo de las

habilidades blandas, a través de la basqueda y recopilacion de informacion.

v Etica. Normas, valores y principios que regulen el correcto actuar de la persona
a lo largo de su vida y carrera profesional.

v Responsabilidad. Es decir, responder a las exigencias del puesto, en los
tiempos y formas establecidas.

v Empatia. Ponerse en el lugar de los demés y ser solidario.

v Trabajo en equipo. Capacidad para entender que uno forma parte de algo mayor
que es la organizacion y que en la medida que los esfuerzos de los distintos
actores se conjugan existe una mayor probabilidad de éxito en el logro de los
objetivos que se han planteado como grupo.

v’ Espiritu de servicio. Entender que si bien la tecnologia puede ser sinénimo de
hardware o “fierros”, el servicio juega un papel muy importante, tanto para los
clientes externos como para los internos (comparieros de trabajo).

v’ Capacidad de adaptacién. El desarrollo de la tecnologia y su rapida evolucion
son dos constantes que afectan al entorno empresarial. Por ello, es importante
que el empleado tenga capacidad de adaptarse a los cambios en el entorno laboral

y de mercado.
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3.4.-

v’ Asertividad. Es muy importante ser capaz de comunicar nuestras propias
emociones a los demas, evitando el enfrentamiento o la sumision desmedida por
nuestra parte.

v Resolucién de problemas. En cualquier curriculum es importante que el futuro
empleado destaque su capacidad de utilizar la creatividad, el razonamiento y los
recursos disponibles para resolver problemas de forma agil y adecuada.

v’ Capacidad de gestion. Hoy en dia, muchas empresas esperan que todos sus
empleados posean capacidad para planificar y organizar los proyectos y tareas
del equipo.

Explorar las destrezas y habilidades requeridas en los jefes de area para

potenciar las habilidades blandas del personal a cargo.

v" Gestion de conflictos. Cuando trabajadores con distintas experiencias laborales
y perspectivas coinciden en un entorno de alta presion, los conflictos suelen
aparecer.

v Gestion del tiempo. Si bien la cantidad de herramientas para aumentar la
productividad como el correo electronico, el chat y los espacios de colaboracion
en linea han proliferado en los ultimos afios, no hay duda de que el ritmo del
trabajo actual puede ser abrumador.

v Manejo del estrés. El estrés se ha convertido en una parte cada vez mas comuin
de panorama laboral actual. El alto estrés sostenido en el tiempo esté relacionado
con el agotamiento fisico, mental y emocional de los empleados.

v Habilidades de comunicacion. Segun afirmé Google por una de las
conclusiones de la investigacién Una comunicacién clara, concisa y cuidada,
tanto verbal como escrita, es clave en cualquier empleo.

v Inteligencia emocional. La capacidad de una persona para ser consciente,
controlar y expresar sus emociones, y comprender e influir en las emociones de
los demas es un punto que da mucha ventaja a quienes lo dominan. La
inteligencia emocional puede tener un impacto serio en el rendimiento laboral
de los trabajadores, ya que estd muy vinculada a las habilidades de liderazgo, la
salud, la felicidad y la empleabilidad.

v’ Productividad personal. El informe Distraccion en el Trabajo de Udemy

encontrd que las principales causas de distraccion incluyen: interrupciones de

55



compafieros de trabajo, ruidos de la oficina, sentirse abrumado por los cambios
en el trabajo y las redes sociales.

v' Gestion del cambio. En los proximos afios, la automatizacion y la Inteligencia
Artificial podrian reemplazar algunos trabajos y cambiar otros en gran medida.
Las empresas deben estar preparadas para ser flexibles y adaptarse rapidamente
a los cambios para no quedarse atras. Esta transformacion debe producirse desde
todos los eslabones, es decir, a través de todos los empleados que componen las

compafiias.

Modelo de Gestion para Desarrollar las Habilidades Blandas de los trabajadores
del Gobierno Regional de Amazonas.

La ensefianza eficaz de las habilidades blandas requiere que el instructor demuestre o
modele la habilidad, para que esto se pueda desarrollar correctamente, tienen que

cumplirse los cuatro pasos:

1.  Informacion.
Se refiere a la presentacion de los conceptos subyacentes a la habilidad que deben
ser aprendidos.
El instructor debe definir claramente los objetivos de aprendizaje, y puede entregar

lecturas a los trabajadores en base a las habilidades que se estan ensefiando.

2. Demostracion.
Es el acto de mostrar la habilidad mediante simulaciones o ambientes que asimilen
situaciones del mundo real, juegos de roles, etc., en donde se demuestren las
habilidades y destrezas que se deben aprender.
Puede hacer uso de video clips o peliculas en donde se ejemplifiquen estas
habilidades.

3.  Préctica.
Los trabajadores también deben tener la capacidad de practicar estas habilidades
recién aprendidas.
Se puede solicitar a los trabajadores que desarrollen un pequefio film en base al
tema que estan aprendiendo donde deban demostrar esta habilidad, tambien se
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puede pedir a los trabajadores que participen en ruedas de prensa simuladas, y que
realicen actividades experimentales donde tengan que trabajar en equipo como por
ejemplo, salidas al aire libre y proyectos.

4.  Retroalimentacion.
Deben recibir la retroalimentacién durante y después de todas las oportunidades de
practica.
Es importante que los facilitadores estén entrenados en brindar feedback efectivo y
que se valgan de herramientas como cuestionarios y escalas de observacion para

hacer evaluaciones objetivas.

Para que este modelo de gestién del desarrollo de las habilidades blandas tenga mejores
resultados. Los trabajadores deben ser competentes, y esto quiere decir:

Ser competente es:
Tener competencia Tener Compromiso
(Conocimientos y habilidades) (Actitud y compromiso)
v Conocimientos técnicos v" Conciencia en si mismo
v" Informacién funcional v Automotivacién
v’ Conocimiento del trabajo v’ Honestidad e integridad
v' Habilidades de comunicacion v" Determinacion
v" Habilidades interpersonales v" Actitud positiva
v’ Habilidades de liderazgo v" Actitud ganadora
v Habilidades de formacion de | v' Aprender de los errores
equipos v’ Perseverancia
v/ Habilidades para la toma de | v' Ser emprendedor
decisiones v" Orientado a resultados
v’ Habilidades para gestionar el tiempo

Para la formacién de competencias obligatorias para los trabajadores del Gobierno
Regional de Amazonas, son:

Trabajadores Afo 1 Afo 2 Afio 3
Las que se
3 competencias | 3 competencias | determinen para
De planta . . . .
obligatorias obligatorias su desarrollo
profesional
Contratados 1 cct)):r_]peter?ma Las que se Las que se
obligatoria determinen para | determinen para
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su desarrollo
profesional

su desarrollo
profesional

1 competencia

Directivos obligatoria

Las que se
determinen para
su desarrollo
profesional

Las que se
determinen para
su desarrollo
profesional

Para desarrollar habilidades blandas de Comunicacion en el trabajo

Conocimiento

Actitudes

v Ayuda verbal como parte del buen
trato

v’ Fortaleza verbal de autorregulacion
en situaciones de conflicto

v" Instrucciones verbales reflexivas

v Uso del lenguaje como instrumento
argumentativo

v Reconocimiento al valor inherente a
cada persona y sus derechos como
persona

v’ Respeto a la apertura y tolerancia las
diferencias individuales de los
demas participantes evitando formas
de discriminacion

v’ Autorregula sus emociones en sus
relaciones interpersonales como una
manera de actuar con justicia

v/ Muestra interés por la interaccion
equitativa con otras personas de su
entorno.

Capacidades

Actitudes

v' Muestra dominio de las ayudas
verbales cuando interactia en
diferentes escenarios de trabajo

v Reconocimiento al valor inherente a
cada persona y sus derechos como
persona.

Momentos Estrategias

Bienvenida a los trabajadores participantes
Participacion en la dindmica “Formando buenos

Inicio amigos”
Socializa, relacionado a la dinamica con las
interrelaciones en el trabajo.
Se organizan en pares mediante la dindmica “El Rey
Manda”

Proceso _ B _ _
Comentan sobre la interaccion en diferentes escenarios
de trabajo
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Leen en forma analitica y critica texto relacionados
con la interaccién en el aula.

Reconocen al valor inherente a cada persona y sus
derechos como persona.

Dialogan sobre el reconocimiento al valor inherente a
cada persona y sus derechos como persona.

Organizan sus informaciones utilizando organizadores
de conocimiento.

Elaboran un resumen final con la participacion del
facilitador.

Término

Asumen compromisos para mejorar las ayudas
verbales cuando interactla en diferentes escenarios de
trabajo.

Realizan la metacognicion ¢ Qué aprendi hoy?, ;Cémo
los aprendi?, ¢En qué me puede servir?, ;Qué me falta
aprender?, ;Qué debo desaprender?, ¢Cuales son las
lecciones aprendidas?
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V. DISCUSION

En relacién a la importancia que tienen las habilidades blandas en mejorar el desempefio
de los colaboradores en una institucion, se tiene similitud con las definiciones de Vasquez
y Veldsquez (2016), porque las competencias blandas determinan en gran medida el
desempefio laboral, y asegura el éxito laboral cuando son puestas en practica en el ambito
laboral, segin Calderdén (2017), las competencias blandas son habilidades que se usan
como el atributo, caracteristica y cualidad que tiene cada personay lo pone en préactica en

la vida personal y profesional.

De acuerdo a Puga (2008) las competencias mas demandadas por el mercado laboral
actual se vinculan mas con capacidades mentales y/o personales llamadas habilidades
blandas que con destrezas mecanicas o practicas. Ademas, porque en el mundo
competitivo de hoy no basta con pensar que las “habilidades duras” por si solas son
suficientes para el éxito en el trabajo. Los conocimientos, técnicas y destrezas son el
requisito minimo para desempefiarse en una posicion, sin embargo estas “habilidades
minimas aceptables” estan siendo reemplazadas por estindares cada vez mas altos.
Precisamente entre estos estandares, emergen lo que muchos llaman "habilidades
blandas™ (Lazarus, 2013).

Uno de cada cinco directivos (19%) afirma que los candidatos carecen de las
competencias de empleabilidad (las llamadas habilidades sociales o soft skills)
requeridas. Los directivos han identificado una serie de déficits en materia de habilidades
sociales, entre los que se incluyen el entusiasmo/ motivacion (5%), las habilidades de
trato interpersonal (4%), la profesionalidad, es decir, el cuidado por el aspecto, la
puntualidad, etc. (4%), y la flexibilidad y adaptabilidad (4%). (Manpower, 2013, p. 8)

De acuerdo a Singer, Guzman y Donoso (2009) hay poca evidencia de que exista un
entrenamiento explicito en competencias blandas dentro de los procesos educativos
formales. La razén puede deberse a que la evaluacion de los sistemas educativos se hace
en funcion de conocimientos y procesos cognitivos, por ejemplo los paises se comparan
en su rendimiento académico en ciencias, matematicas y otras materias. Por otra parte, el
mercado laboral cada vez brinda mayor valor a las competencias blandas antes que las
habilidades duras. Mientras que éstas Ultimas se entrenan facilmente, el aprendizaje de

una competencia blanda puede tardar muchos afios. Los autores mencionan que la
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dificultad de entrenar las competencias blandas se explica por su fuerte dependencia de

los rasgos de personalidad.

Sin embargo, las competencias blandas pueden entrenarse desde muy temprana edad, y
algunos rasgos de la personalidad pueden modificarse en funcién a los roles o
experiencias que las personas afrontan a lo largo de sus vidas (Gottschalk, 2005; Roberts,
Helson, & Klohnen, 2002;). Singer, Guzman & Donoso (2009) sefialan que inclusive
intervenciones puntuales como asistir a talleres sobre soft skills mejoran
significativamente estas habilidades, por lo que sugieren que se generen estrategias
sistematicas de mediano y largo plazo para conseguir mayores beneficios. Ademas, es
muy importante brindar continuamente espacios de practica, puesto que solo la repeticion
de lo aprendido consigue una automatizacion de la conducta (Driskell, Willis, & Cooper,
1992).

Para la ensefianza de las habilidades blandas muchos instructores de escuelas de negocios
utilizan la lectura y analisis de casos de estudio. Sin restar valor a este método, mientras
mas se enfatiza en tipos de aprendizaje pasivos y tedricos, antes que en la ensefianza de
habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, es realmente poco probable que los
estudiantes desarrollen dichas habilidades, para hacerlo es necesario generar también
oportunidades mas participativas y practicas. Un modelo de ensefianza completo debe
estar compuesto por oportunidades para: primero conocer, luego hacer, y por Gltimo ser
(Datar, Garvin, & Cullen, 2010)

Nuestros resultados coinciden con los de Singer, Guzman y Donoso (2009), quienes en
su estudio experimental Entrenando competencias blandas en jévenes, demostraron que
luego de realizar talleres de entrenamiento, en cuatro competencias: Comunicacién
asertiva, Adaptabilidad y flexibilidad, Proactividad e iniciativa, y Trabajo en equipo, se

producen efectos positivos inmediatos en los jovenes.

El 89.5 % de los Gerentes y Jefes encuestados respondié que motiva continuamente a los
colaboradores para conseguir los objetivos, mientras que el 10.5% respondié que no

motiva continuamente a los colaboradores para conseguir los objetivos.

El 90.24 % de los colaboradores encuestados que si sabe trabajar en equipo y el 9.76 %

de los colaboradores consideran no sabe trabajar en equipo.
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La GMAC (2017) resalta la importancia del trabajo en equipo para las organizaciones,
ubicandola como la segunda habilidad méas buscada por organizaciones a nivel mundial.
Esto indica la importancia de la habilidad de gestion, pues es uno de los comportamientos

definidos para la misma.

Rosaura Zapata, de la Facultad de San Fernando, al mencionar que, si bien los
comportamientos relacionados a la Habilidad de Gestion son herramientas de gestion
importantes, “la habilidad de gestion se va desarrollando en el camino” (comunicacion

personal, 13 de setiembre, 2017).

De igual manera, Sandy Espiritu, de Arellano Marketing, opina que “las habilidades de
gestibn no son tan importantes en una persona que recién esta entrando a una
organizacion, el trabajo en equipo si, pero el liderazgo y toma de decisiones aun no”

(comunicacién personal, 23 de marzo, 2017).

El 89.5 % de los Gerentes y Jefes encuestados respondié que si fomenta un ambiente de
colaboracién, comunicacién y confianza entre los miembros de su equipo de trabajo,
mientras que el 15.8 % respondiéo que no fomenta un ambiente de colaboracion,
comunicacion y confianza entre los miembros de su equipo de trabajo.

Al respecto distintos estudios realizados alrededor del mundo resaltan la importancia de
las Habilidades Blandas, entre ellos destaca el estudio realizado por Accenture &
Universia (2007) en el que tanto docentes, empleadores y egresados pusieron en primer
lugar a las habilidades personales y profesionales como elemento clave en el acceso al
empleo para titulados. Por otro lado, Manpower, desde 2012 al 2016, devel6 como uno
de los principales obstaculos para cubrir vacantes la falta de Habilidades Blandas en los
postulantes y, en la misma encuesta, se dio a conocer que el Perl estuvo entre los
principales paises con mayor dificultad para cubrir vacantes a nivel mundial. Inclusive,
las empresas del mercado peruano consideran que es dificil encontrar talento joven debido
a que los postulantes no cuentan con las Habilidades Blandas necesarias para el puesto

segun la investigacion realizada por la consultora Lee Hecht Harrison en el afio 2014.

El 89.5 % de los Gerentes y Jefes encuestados respondié que si muestra respeto y
amabilidad con sus comparieros y subordinados, mientras que el 10.5 % respondié que

no muestra respeto y amabilidad con sus comparieros y subordinados.

El 95.93 % de los colaboradores encuestados se considera adaptable a los cambios,

mientras que el 4.07 % se considera no adaptable a los cambios.
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En su investigacién Manrique, Oyarzabal & Herrera (2018) indican que la capacidad de
adaptarse a los cambios que pueden darse en el ambito laboral, aceptar las cosas nuevas
y presentar aptitudes para aprender rapidamente; ademéas, demostrar la habilidad de
implementar soluciones distintas partiendo de la creatividad. Se relacionaron tres
comportamientos a esta habilidad: Flexibilidad, Creatividad e Innovacion, y Tolerancia

al estrés.

El 84.2 % de los Gerentes y Jefes encuestados respondié que si comunica las ideas claras
y organizadas por escrito, mientras que el 15.8 % respondié que no comunica las ideas

claras y organizadas por escrito.

El 93.50 % de los colaboradores encuestados considera que es importante contar con
autonomia en el trabajo y el 6.50 % de los colaboradores considera que no es importante

contar con autonomia en el trabajo.

Es importante resaltar que esta es una de las habilidades mas importantes para el mercado
laboral y asi lo hace saber la GMAC (2017), al indicar que la habilidad mas solicitada por
las compafiias a los recién graduados de las Escuelas de Negocio fue la comunicacion.
Ademaés, cuatro de cinco comportamientos ocuparon los primeros puestos entre 1os mas
solicitados por las organizaciones, teniendo como nimero uno a la comunicacion oral y
en tercer lugar a la comunicacion escrita. De la misma forma, Lippman et al. (2015)
considera la comunicacion como una de las habilidades claves para fomentar el éxito en
la fuerza laboral juvenil. Asimismo, el estudio realizado por Robles (2012) a los
ejecutivos posiciond a la comunicacion como la segunda habilidad mas importante en el
lugar de trabajo con un 91.2% de votos, considerandola extremadamente importante en

el centro laboral.

El 84.2 % de los Gerentes y Jefes encuestados respondié que si muestra una actitud
proactiva y optimismo para promover y buscar nuevas y mejores formas de realizar las
cosas, mientras que el 15.8 % respondié que no muestra una actitud proactiva y

optimismo para promover y buscar nuevas y mejores formas de para realizar las cosas.

La importancia de esta habilidad ha sido puesta en relevancia en distintos estudios, como
los realizados por Buhler (2001) y GMAC (2014), mencionados en el Capitulo 2. Estas
investigaciones priorizan a esta habilidad debido a que es crucial para identificar cambios
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y actuar de manera rapida para presentar soluciones; asimismo, es considerada una

habilidad complementaria al trabajo en equipo.

El 95.12 % de los colaboradores encuestados afrontan los problemas laborales con
optimismo y el 4.88 % de los colaboradores no afrontan los problemas laborales con

optimismo.

Diversas investigaciones demuestran la importancia de estas habilidades; por ejemplo,
Robles (2012) busca identificar las diez Habilidades Blandas mas importantes segun los
ejecutivos de negocio. Los resultados de su estudio muestran que el 84.2% de los
entrevistados coincidieron en que la Cortesia era una habilidad extremadamente
importante, esta tenia relacién con los modales la etiqueta, el respeto, entre otras
caracteristicas. De la misma forma, las habilidades interpersonales, donde se consideraba

la empatia, fueron consideradas como importantes por mas del 50% de los entrevistados.
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V. CONCLUSIONES

» Al hacer el diagndstico de la gestion administrativa de la sede central del Gobierno
Regional de Amazonas nos damos cuenta que tanto los gerentes, jefes y colaboradores,
tienen una intencidn de hacer bien las cosas y de mejorar en sus actividades y funciones
encargadas. EIl problema que no tienen un conocimiento claro sobre que son las

habilidades blandas y con que habilidades blandas cuenta cada trabajador.

» Los trabajadores del Gobierno Regional de Amazonas, conocen de manera empirica
diferentes habilidades blandas tales como: trabajo en equipo, resolucion de problemas,
gestion efectiva del tiempo, gestion del cambio, manejo del stress, liderazgo,
comunicacion efectiva, entre otros. Pero no tienen bien definido la importancia que
tiene en la institucion la aplicacion de estas habilidades blandas por parte de todos los

trabajadores.

» El desarrollo de un marco tedrico es indispensable para que los trabajadores puedan
entender la importancia que tienen las habilidades blandas las cuales se caracterizan

por su capacidad de adaptacion.

» Es importante para el desarrollo de la institucion, los trabajadores deben conocer qué
tipo de habilidades deben desarrollar de acuerdo al tipo de puesto o0 cargo que tengan

en la institucion.
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V1. RECOMENDACIONES

Para que los trabajadores puedan desarrollar sus habilidades blandas es necesario de un

modelo que ayude a desarrollar dichas habilidades.

Modelo de Gestion para Desarrollar las Habilidades Blandas de los trabajadores del

Gobierno Regional de amazonas.

5. Informacion.
Se refiere a la presentacion de los conceptos subyacentes a la habilidad que deben
ser aprendidos.
El instructor debe definir claramente los objetivos de aprendizaje, y puede entregar
lecturas a los trabajadores en base a las habilidades que se estan ensefiando.

6.  Demostracion.
Es el acto de mostrar la habilidad mediante simulaciones 0 ambientes que asimilen
situaciones del mundo real, juegos de roles, etc., en donde se demuestren las
habilidades y destrezas que se deben aprender.
Puede hacer uso de video clips o peliculas en donde se ejemplifiquen estas
habilidades.

7.  Practica.

Los trabajadores también deben tener la capacidad de practicar estas habilidades
recién aprendidas.

Se puede solicitar a los trabajadores que desarrollen un pequefio film en base al
tema que estan aprendiendo donde deban demostrar esta habilidad, también se
puede pedir a los trabajadores que participen en ruedas de prensa simuladas, y que
realicen actividades experimentales donde tengan que trabajar en equipo como por
ejemplo, salidas al aire libre y proyectos.

8. Retroalimentacion.

Deben recibir la retroalimentacién durante y después de todas las oportunidades de
practica.
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ANEXOS



ENCUESTA A LOS GERENTES Y JEFES DE AREA DE LA SEDE CENTRAL
DEL GOBIERNO REGIONAL DE AMAZONAS

1.- ¢ Realiza diagndsticos frecuentes que ayuden a identificar los problemas?

- Si ] - No ]
2.- ¢ Genera frecuentemente nuevas alternativas de solucion a los problemas?
-Si ] -No ]
3.- ¢Utiliza un enfoque sistémico para anticiparse a los problemas?

- Si [] -No ]

4.- ; Motiva continuamente a los colaboradores para conseguir los objetivos?

- Si ] -No []

5.- ¢Asigna tareas a los colaboradores acorde a sus capacidades personales?

- Si [ - No ]

6.- ¢Recopila frecuentemente informacion relevante sobre las causas del problema?
-Si [ - No []

7.- ¢ Muestra una actitud proactiva y optimismo para promover y buscar nuevas y
mejores formas de realizar las cosas?

- Si [ - No ]

8.- ¢Fomenta un ambiente de colaboracion, comunicacién y confianza entre los
miembros de su equipo de trabajo?

- Si [] -No ]
9.- ¢Comunica las ideas claras y organizadas por escrito?
- Si [] -No ]

10.- ¢ Muestra respeto y amabilidad para entender tanto a compafieros como a
subordinados?

- Si ] -No ]
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ENCUESTA REALIZADOS A LOS COLABORADORES DE LA SEDE
CENTRAL DEL GOBIERNO REGIONAL AMAZONAS

1.- ¢ Te consideras una persona adaptable a los cambios?

- Si ] - No ]
2.- ¢ Es importante para ti contar con autonomia en el trabajo?

-Si ] -No ]
3.- ¢Afrontas los problemas con optimismo?

- Si [] -No ]

4.- ¢ Te resultaria facil asignar tareas a los demas?

- Si ] -No []
5.- ¢Sabes trabajar en equipo?

- Si [ - No ]
6.- ¢ Sabes administrar tus recursos econémicos?

-Si [ - No []

7.- ¢Cumples los plazos que te fijas para realizar tu trabajo?

- Si ] - No ]
8.- ¢Sientes motivacion por conseguir objetivos?
- Si [ - No [

9.- ¢ Tienes facilidad para negociar con éxito?
- Si L] -No []
10.- ¢Sacrificas tu tiempo libre si el trabajo lo demanda?

- Si [] -No ]
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Iconografia

Investigadora elaborando las encuestas para su aplicacion en la sede central del
Gobierno Regional Amazonas.
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Investigadora procesando los resultados de las encuestas aplicada en la sede
central del Gobierno Regional Amazonas.
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