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1 CAPITULO 1: MARCO INTRODUCTORIO

1.1 Justificacién

Esta investigacion se enfocard en proponer un plan de desarrollo de competencias de
liderazgo de servicio para el Ministerio de Trabajo, debido que la Direccion de
Administracion de Talento Humano identifico en las encuestas de salida realizadas por los
funcionarios que varios de los datos significativos son aquellos que se relacionan

directamente con el liderazgo en los jefes inmediatos.

De esta forma el presente trabajo permitira profundizar en los temas relacionados de
liderazgo y principalmente en el de servicio al cliente, con el cual se busca potenciar las
competencias antes mencionadas a los jefes de la Institucion, ya que por ser una entidad del
Estado el tipo de formacion que requiere el Jerdrquico Superior es de servicio a los

usuarios.

Para el desarrollo de esta investigacién se utilizaran diferentes herramientas, se
analizara las encuestas de los funcionarios que han salido de la Institucion en un
determinado periodo, se realizara entrevistas a los altos mandos para determinar su
perspectiva respecto al liderazgo de servicio y finalmente se complementara a través de un
analisis observacional de los comportamientos existentes del jefe inmediato con su equipo

de trabajo en base al tema planteado.



La factibilidad de este programa es alta ya que la Institucion esta muy interesada en
desarrollar las competencias de liderazgo de servicio por lo tanto tienen la apertura para

brindarle al investigador la informacion necesaria para realizar este programa.

1.2 Planteamiento del problema

Después de un andlisis interno sobre la alta rotacion del personal se ha evidenciado en
las encuestas de salida que uno de los principales factores que influyen es el estilo de
liderazgo no adecuando, lo cual tiene repercusiones para la Institucion aparte de generar

malestar en la gente.

Otro problema que podemos evidenciar es que a nivel general no existe un perfil
competencial en base al liderazgo que se adapte a las particularidades de las instituciones
publicas, ya que por tener un modelo de gestién que se basa principalmente en prestar un
servicio a los ciudadanos es imposible adaptar las mismas competencias que se utilizan en

las empresas privadas o multinacionales.

En ese sentido este trabajo pretende proponer al liderazgo de servicio como un modelo

que pudiese responder a las caracteristicas de este tipo de instituciones.



1.3 Objetivos

1.3.1 General

Proponer un programa de formacién y capacitacion para fortalecer las competencias
de liderazgo de servicio en los funcionarios del Ministerio del Trabajo, desarrollando
nuevos conocimientos, habilidades y destrezas para mejorar el servicio alineado a los

objetivos organizacionales y el desarrollo del talento humano.

1.3.2  Objetivos Especificos

Establecer las caracteristicas de liderazgo de servicio con los directores de area o
supervisores para orientar el programa de formacion.

Proponer un programa de liderazgo de servicio basado en el diagnostico de las
caracteristicas del liderazgo de servicio.

Plantear una estrategia de difusion del liderazgo de servicio para el Ministerio del Trabajo
Proponer acciones de promocion del liderazgo de servicio para las Instituciones Publicas
utilizando el proyecto de “Buenas Practicas Laborales” ejecutado por el Ministerio del

Trabajo.



2 CAPITULO Il: MARCO REFERENCIAL

2.1 Plan Estratégico

e Nombre de la Institucion:

Ministerio de Trabajo.

e Actividad:

“El Ministerio del Trabajo busca enmarcar el uso eficaz y eficiente de los recursos
humanos, parte de sus objetivos principales es el mejoramiento de procesos Yy
procedimientos, ejerce la rectoria de politica activa y pasiva de las politicas laborales,
garantiza los derechos laborales de la ciudadania.” Dentro de sus caracteristicas principales

podemos encontrar:

e Ubicacion

Edificio matriz, Republica del Salvador N34-183 y Suiza.

e Caracteristicas:

El Ministerio del Trabajo es una entidad encaminada a regular las relaciones laborales y

los derechos del trabajador.

Genera y fomenta un trabajo eficiente en el servicio publico cimentando capacidades y

remuneraciones justas.

Fortalece la institucionalidad del sector publico con procedimientos claros y sencillos

para el servicio de los ciudadanos. (Ministerio del Trabajo, 2015)



e Mision

“Somos la Institucion rectora de politicas publicas de trabajo, empleo y del talento
humano del servicio publico, que regula y controla el cumplimiento a las obligaciones
laborales mediante la ejecucion de procesos eficaces, eficientes, transparentes y
democréaticos enmarcados en modelos de gestion integral, para conseguir un sistema de

trabajo digno, de calidad y solidario para tender hacia la justicia social en igualdad de

oportunidades” (Ministerio del Trabajo, 2015, pag. 124).
e Vision
“Al ano 2018 seremos un referente a nivel nacional e internacional como la
institucién que fomenta el trabajo digno en igualdad de oportunidad y trato, lidera el
desarrollo del talento humano, institucionaliza el didlogo social e impulsa la auto
organizacion democratica, con procesos agiles y personal altamente calificado para brindar
servicios de calidad y calidez, promover una Cultura laboral y garantizar el cumplimiento

de los derechos individuales y colectivos de la ciudadania laboral (Ministerio del Trabajo,

2015, pég. 124).



e Organigrama:
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3 CAPITULO IIl: MARCO TEORICO
En este capitulo se abordardn temas de relevancia que aclarardn conceptos
determinantes para esta investigacion, asi como competencias, tipos de competencias,
liderazgo, competencias y tipo de liderazgo mas importantes para generar asi

conocimientos base que permitan cumplir con los objetivos de este proyecto.

3.1 Competencias

3.1.1 Concepto de Competencias

Segun Gonzalez (2014) define la competencia como “la capacidad aprendida para
realizar de manera adecuada una tarea, funcion o rol, relacionada con un ambito particular

del trabajo.”

Varios escritores han determinado que las competencias estan constituidas por
valores, actitudes, motivaciones, rasgos, aspectos sociales, etc. que determinaran la manera

de actuar o como la percepcién al aprender.

Segin Medina y Garcia (2005) citado en (Gonzalez, 2014) detalla que las
competencias mas que saberes, son una configuracion social y también psicoldgica, que
logran sintetizar los conocimientos, los rasgos, destrezas y las actitudes para que asi una

persona actué de manera eficaz ante una situacion.

Esta investigacién se centrara en describir aquellas competencias del tipo directivo,
segun Boyatzis citado en (Gonzalez, 2014) define competencias como una caracteristica

subyacente del individuo que esta casualmente relacionada con el rendimiento eficaz.



Boyatzis afirmaba que las personas demostraron que la mayor parte de
competencias que diferencian a unos de otros son las emocionales, ya que para tener éxito

era necesario sobresalir en al menos tres de cinco grupos de competencias propuestas.

Las competencias hoy en un dia es un tema de alta importancia en las empresas ya
que se ha determinado que las personas las pueden desarrollar y de esta manera brindar un

alto rendimiento para la institucién y la obtencion de sus objetivos.

3.1.2  Tipos de Competencias

Existen varios tipos de competencias y al determinar cual es la clasificacion méas
acertada de acuerdo a varios enfoques investigados, es posible clasificarlas en genéricas y

especificas las cuales describiremos a continuacion:

Segun Valencia (2005) las competencias genéricas son aquellos atributos que
necesita un trabajador excepcional para un puesto especifico. Dentro de estos se incluyen

conocimientos, habilidades necesarias para desempefiar una tarea concreta.

Las competencias especificas son aquellos comportamientos observables vy

habilidades que posibilitan el éxito de una persona.

Valencia (2005) Explica que las competencias genéricas o directivas estan
compuestas por estratégicas e intratégicas, en las cuales podemos determinar que las
estrategicas son aquellas que disefian estrategias para producir un valor econémico

mejorando las capacidades de sus trabajadores y conectandolas con la mision de su



Institucion, es importante también la capacidad de resolucion de problemas, gestion de

recursos, orientacion al cliente.

Las competencias intratégicas son aquellas que desarrollan a sus empleados e
incrementan su compromiso y confianza con la empresa, son competencias que tienen
conexion directa con el liderazgo y un ejemplo de estas son la empatia, la delegacion, el

trabajo en equipo y la comunicacién (Valencia, Estudios Gerenciales, 2005).

Convey (1993) citado por Chinchilla y Garcia (2001) en el cual describe un tercer
grupo las competencias de eficacia personal, son aquellas que facilitan las relaciones de la
persona con su entorno, estas competencias miden la capacidad de autodireccion, capacidad

para dirigir a otras personas. (p. 7-8)

A continuacién se detalla una imagen que detalla estos tres grupos y algunas de las

competencias que les corresponde:

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Vision de negocio
Orientacién interfuncional
Gestion de recursos
Orientacion al cliente

Red de relaciones efectivas
MNegociacion

COMPETENCIAS INTRATEGICAS

Comunicacion
Direccion de personas
Delegacion

Coaching

Trabajo en equipo
Liderazgo

COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL

Proactividad Resolucion de problemas Autogobiemo
Iniciativa Intuicion Disciplina
Creatividad Capacidad de analisis Tenacidad
Optimismo Toma de decisiones Autocontrol

Gestion personal Integridad Desarrollo personal
Gestion del tiempo Credibilidad Autocritica
Gestion del estrés Honestidad Autoconocimiento

Gestion de la incertidumbre Equidad Aprendizaje personal

Figura 1 Clasificacion de Competencias (Chinchilla, 2001, pag. 8)



3.2 Liderazgo en las Organizaciones

3.2.1  Conceptos de Liderazgo

Partiendo por el concepto mas general de liderazgo, segun el Oxford Dictionary of
English (2010) es la accion de liderar un grupo de personas 0 una organizacién o la
habilidad de hacerlo, el liderazgo se relaciona con la habilidad que tiene una persona, sus

capacidades y su influencia con su equipo. (Liderazgo y Mision de Servicio, 2017)

A lo largo de los afios se ha investigado sobre el liderazgo, generando asi varias
teorias concretas pero si embargo no se ha logrado unificar todos estos conceptos, lo cual

nos da a entender que este tema es tratado desde varios &mbitos.

En su sentido mas amplio es la capacidad de motivar e influir en otros, esta
habilidad debe incluir una buena capacidad de interaccion y comunicacion para poder
encaminar a cada cual hacia el logro de sus aspiraciones mas elevadas. (Liderazgo y Mision

de Servicio, 2017).

Segun Contreras (2008) el liderazgo en las organizaciones estéa relacionado con la
calidad de los procesos, los resultados alcanzados y el alto desempefio que un lider puede
obtener de su equipo de trabajo gracias a su capacidad de motivacion para convertir una

visién en realidad.

Para lograr la consecucién de las metas es necesario que el lider tenga competencias
determinadas que le ayudaran para tener un alto liderazgo; asi, segun Bennis (1989) y
Kotter (1990) citados en Contreras (2008) las habilidades y caracteristicas del liderazgo son
aquellas que van mas alla de la personalidad pues se cree que son necesarias las cualidades

10



como la pasion, integridad, curiosidad y audacia, pero incluyen otros aspectos importantes
como la generacion de ideas, la construccion de relaciones (networking )y la capacidad de

producir cambios en sus lugares de trabajo.

Segun Kotter (1990) citado en (Contreras, 2008) explica que el liderazgo cumple
tres procesos determinantes en su accionar “a) establecer direccion, desarrollar una vision
de futuro y producir cambios para lograrlo, b) comunicar esta direccion a aquellas personas
relevantes para alcanzar la vision y lograr su compromiso y c¢) motivar, apelando a las
necesidades humanas, valores y emociones del grupo para que vayan en esa direccion a

pesar de las barreras politicas o burocraticas que pueden entorpecer el cambio.” (pag. 65-

66).

A través del tiempo se ha planteado una de las interrogantes mas comunes con
respecto a este tema y es el hecho de si el lider ¢nace o se hace? Segun Yarce (2017) los
lideres provienen de un proceso deliberado en donde el liderazgo ser& construido en un
ambiente determinado, pero de igual forma existen aquellos que se hacen lideres por la

responsabilidad que se les otorgo o el rol que afrontan en ese momento.

En este enfoque existen varios autores como Gadner (1990) citado en Guerra (2016)
que reconoce que un aspecto importante del liderazgo reside en la relacion que establece el
lider con sus seguidores por lo cual acepta la posibilidad que el liderazgo es una
caracteristica que puede ser aprendida y perfeccionada por todas las personas; por este

motivo sugiere que esta competencia puede ser aprendida y desarrollada.

Para concluir es importante considerar que el liderazgo estd compuesto por varias

competencias que es necesario describir, lo cual nos lleva a tratar sus conceptos.

11



3.2.2 Competencias de liderazgo

En 1973, McClelland logra demostrar que los test de inteligencia y expedientes
académicos no podian predecir la manera de adaptacion de las personas a los problemas de
la vida diaria, y por lo tanto el éxito profesional, de esta manera logra investigar sobre
nuevas variables llamadas competencias, aquellas que lograrian medir de mejor manera el

rendimiento laboral de cada persona.

En este proyecto se determind que estudiando directamente a las personas en sus
puestos de trabajo y contrastando las caracteristicas de aquellos que eran exitosos versus l0s
que se mantenian en el promedio (Valencia, Las Competencias Laborales: ¢La estrategia

laboral para la competitividad en las organizaciones?, 2005).

Por lo cual McClelland (1973) es el primer escritor que propone la idea de las
competencias en una época en la cual el éxito de la seleccion de personal estaba

determinado por el resultado de los test de inteligencia.

McClelland en (1973) citado en (Gabriunas, 2005) plantea que las pruebas de
inteligencia no muestran resultados importantes. Los buenos resultados de una persona en
una organizacion vienen acompafiados de varios factores adicionales a su preparacion o

conocimiento, entre ellos podemos encontrar la motivacién, el rol social, etc.

Manifiesta que las competencias directivas son concebidas como caracteristicas
propias de la persona y no como un conjunto de habitos observables y que lograban obtener
mayor desempefio por lo que las personas que tenian niveles sobresalientes eran aquellas en

las que encontraban la empatia, autodisciplina, la iniciativa, otras competencia que este

12



autor menciona como parte de su investigacion son el desarrollar a los demas, el liderazgo

en equipo, el pensamiento analitico y la pericia técnica. (McClelland, 1998)

Boyatzis (1982) plantea un conjunto de competencias en el cual se explica que se
efectud un andlisis de los sucesos a los directivos de varias empresas para los cuales realizo
un catalogo de competencias y detalla cinco grupos en los cuales describe a) Logro de
objetivos y acciones b) Liderazgo c¢) Direccién de recursos humanos d) Direccion de

subordinados e) Relaciones con los subordinados.

Otro de los principales precursores en esta teoria de competencias directivas o de
liderazgo es Spencer & Spencer (1993) el cual propone 6 grandes grupos de competencias

que se detallara a continuacion:
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COMPETENCIAS DE LOGRO Y ACCION
Orientacién al logro
Preocupacion por orden, calidad y seguridad

Iniciativa

Busqueda de informacion
COMPETENCIAS DE AYUDA Y SERVICIO
Comprensidn interpersonal
Orientacién de servicio al cliente
COMPETENCIAS DE IMPACTO E INFLUENCIA
Impacto e influencia
Conciencia organizacional
Construccion de relaciones
COMPETENCIAS GERENCIALES
Desarrollo de personas
Direccién de personas
Trabajo en equipo y cooperacion
Liderazgo de equipo
GRUPO DE COMPETENCIAS COGNITIVAS
Pensamiento Analitico
Pensamiento Conceptual
Experiencia Técnico/ Profesional y Gerencial
COMPETENCIAS DE EFECTIVIDAD PERSONAL
Autocontrol
Autoconfianza
Flexibilidad
Compromiso Organizacional

Figura 2 Competencias de Liderazgo (Spencer & Spencer, 1993)

Este enfoque de competencias se ofrece un esquema Util para determinar cuales son
los comportamientos que se asocian con las funciones del liderazgo y permite identificar

cudles son las acciones que diferencian al liderazgo de otro tipo de competencias.

Para Spencer & Spencer (1993) las organizaciones seleccionan a su personal en
base a los conocimientos y habilidades ya que asumen que los empleados tienen la
motivacion y las caracteristicas necesarias, explica que estas competencias se pueden

infundir mediante una buena capacitacion para desarrollarlas.
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De esta forma, Alles (2000) explica que a medida gque asciendes o desciendes en la
escala jerarquica, segun el punto de partida del analisis, las competencias pueden ser 0 no

necesarias. (p.72)

En este sentido, agrega que “asi como las organizaciones son dindmicas y las
personas cambian dentro de ella, lo mismo sucede con las competencias. La vision de una
competencia no es una vision estatica, varia segun los puestos dentro de una misma

organizacion y varia en las personas que la detectan”. (p.73)

Para este proyecto es importante determinar la manera en como se identifican las
competencias dentro de una organizacion y para este fin segin Vargas, Cassanova, Yy
Montanaro citados en (Giraldos, 2013) mencionan que las competencias se identifican
mediante un proceso de andlisis cualitativo que se sigue para establecerlas segun las
actividades realizadas y finalmente se las determina con el fin de desempefiar cualquier

actividad satisfactoriamente. (p.22)

Las competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del trabajo,
a partir de la informacion que es proporcionada por los trabajadores que son los que mejor

conocen lo que acontece en el diario empleo. (p.22)

Para la creacion de perfiles de puestos en donde se identifica las competencias
necesarias hay que tener en cuenta que ningun puesto de trabajo tiene un contenido fijo en

el tiempo y es por esto que se debe evitar que la descripcidn sea demasiado rigida.
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3.3 Teorias del Liderazgo

Existen varias teorias de liderazgo que se pueden investigar, pero de acuerdo a los
objetivos que tiene esta investigacion se tomara en cuenta solo dos de las principales teorias

del liderazgo.

3.3.1 Liderazgo Transformacional

Cardona (2010) explica
gue este tipo de
liderazgo, tiene como
finalidad desarrollar las
habilidades colectivas de

las Instituciones para

adaptarse, mejorar el

desarrollo y solucionar
los problemas.

Para Burns, este estilo
de liderazgo, ha
logrado cambios

significativos en la vida

de las personas y de
Sus empresas.

LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

Segun Agudo en el 2001, El
liderazgo transformacional
es aquel que desarrolla las
competencias de los
miembros de las
Instituciones para la

resolucién de los problemas

colectivos o individuales y
la toma de decisiones

egun (Bass, 1985) €
liderazgo
transformacional emerge
de el compromiso
generado en la
conciencia de los
funcionarios para el
logro de la mision de la
organizacion dejando de
lado sus intereses
personales para pensar
en los colectivos

Figura 3; Componentes del Liderazgo Transformacional
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El liderazgo transformacional se remite al afio 1978 en el cual James McGregor
introdujo por primera vez una investigacion sobre este tipo de liderazgo en los dirigentes
politicos. Para lo cual menciona que esta teoria genera cambios en la perspectiva de que el
trabajador es una herramienta para generar dinero y le da total importancia como persona,
logrando asi un redisefio de los valores y apreciaciones de las aspiraciones de los

trabajadores (Enciclopedia Financiera, 2015).

Gracias a varios estudios realizados por Avolio y Bass en el 2004, se demostrd que
el liderazgo transformacional tiene una correlacion positiva alta con los criterios de eficacia
organizacional y con la satisfaccion de los empleados con su lider. (Fernando Molero,

2010)

Para Cardona (2000) un lider transformacional tiene como principal caracteristica el
carisma, ya que de esta manera podra conseguir que los colaboradores vayan mas alla de lo
que formalmente se les exige siempre y cuando el trabajo que realizan los motive

intrinsecamente.

Este tipo de liderazgo estimula en la conciencia de los trabajadores el aceptar y
comprometerse con el logro de la mision de la organizacion dejando de lado sus intereses
personales y asi enfocarse en los intereses del colectivo, otro de los argumentos mas
importantes que plantea este autor es que el lider podra exhibir de acuerdo con las

circunstancias y lo que estas demanden diferentes patrones de liderazgo. (Bass, 1985)

17



Es por esto que este tipo de liderazgo estd relacionado directamente con las
motivaciones del colaborador, Bass (1985) considera que tiene correlacion las necesidades

humanas de crecimiento personal con la autoestima y autorrealizacion.

El liderazgo transformacional es aquel que desarrolla las competencias de los miembros
de las Instituciones para la resolucion de los problemas colectivos o individuales y la toma
de decisiones, este tipo de liderazgo es conocido por ser la cultura del cambio, el agente

transformacional de su cultura organizacional. (Agudo, 2001)

Bass (1985) indica que los factores del liderazgo de servicio que son mas relevantes son:

a) Carisma: Es la capacidad de entusiasmo para transmitir confianza y respeto

b) Consideracién individual: Se trata de prestar atencion a todos los miembros,
tratdndolos por igual.

c) Estimulacién intelectual: es aquella que da nuevos enfoques a problemas viejos,
resolucion de problemas.

d) Inspiracion: Aquella que logra aumentar el optimismo.

e) Tolerancia psicolégica: Es buscar formas graciosas para indicar equivocaciones

y asi resolver problemas. (Bass, 1985)

Segun la EAE Business School (2018) El liderazgo transformacional es introducido por
James Mc Gregor Burns, en la década de los 70, el cual fue desarrollado por Bernard M.
Bass. Y segun estos escritores, las principales caracteristicas que determinan el perfil de un

lider son:

1. Fomenta que sus trabajadores participen de manera creativa, ya que este tipo de

lider motiva a su equipo a aportar con sus opiniones o ideas para mejorar los
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procesos y obtener mejores resultados de la Institucién, constantemente el lider
transformacional fomenta y premia la creatividad de sus trabajadores, ya que
comprende que es necesario motivarlos para generar un cambio.

2. Confia y cree firmemente en las capacidades de su equipo de trabajo y més
importante que esto se los hace saber, ademéas sabe como orientar a cada uno
para desarrollar su potencial.

3. Este tipo de liderazgo tiene la caracteristica de la empatia y comunicacién con
los demas, ya que siempre estd preocupado por su equipo y gracias a esto logra
establecer vinculos personales con cada uno, lo cual favorece con el
compromiso de su equipo hacia él y la empresa.

4. Constantemente motiva a su equipo, ya que conoce a su equipo y sabe como
hacerlo, felicita puablicamente a los trabajadores y celebra los éxitos
empresariales con su equipo.

5. Este tipo de lider se convierte en una fuente de inspiracion para su equipo ya
que gracias a su saber hacer es un modelo de seguir.

6. Otra de las caracteristicas mas importantes es que no tiene miedo al tomar
decisiones arriesgadas ya que se adapta rapidamente a los nuevos cambios y esta
en constante conocimiento de las necesidades del mercado. (AEA Business

School, 2018)

De esta forma se puede establecer que la teoria del lider transformacional es la que

se preocupa principalmente por el capital humano y por mejorar sus capacidades.

Busca que las empresas transformen sus conceptos y comprendan que la Unica

manera es mejorando las competencias de sus empleados.
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3.3.2  Liderazgo de Servicio

“La historia del liderazgo servidor se inicid, aunque no con esta denominacion, hace
mas de 25 siglos (siglo V a. De C.); en el Medio Oriente, con Lao Tzu, o Lao Tze, uno de
los mas grandes filésofos chinos; Chanakya (India), que fue el maestro del primer
emperador indio Chandragupta (340- 293 a. de C.) y JesUs de Nazaret, al inicio de nuestra

Era”. (Osorio, 2015)

Segun lo explica Osorio (2015) Jesus es el precursor de esta teoria, ya que segun la
Biblia desde aquel tiempo se hablaba de un carécter servicial de la autoridad al mencionar
que, cuando Jesus llamo a los apostoles supo decirles en el evangelio “Ustedes saben que
aquellos a quienes se considera gobernantes, dominan a las naciones como si fueran sus
duefios, y los poderosos les hacen sentir su autoridad. Entre ustedes no debe suceder asi. Al
contrario, el que quiera ser grande, que se haga servidor de ustedes; y el que quiera ser el
primero, que se haga servidor de todos. Porque el mismo Hijo del Hombre no vino para ser

servido, sino para servir y dar su vida en rescate por una multitud”.

Como se describe anteriormente la teoria del liderazgo de servicio viene desde hace
varios afos pero las investigaciones mas recientes las proponen Burns con el liderazgo
transformacional a finales de la década de los 70 y Greenleaf con el Liderazgo de Servicio
en 1978, desarrollan modelos mas humanistas en el cual el lider no se enfoca netamente en

cumplir sus objetivos, sino que también influencia en los demas para que se desarrollen,
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estas teorias aceptan la posibilidad de que cada individuo puede ser un agente positivo que

ayuda a otros a alcanzar cambios beneficiosos (Cabezas, 2016).

Segun Smith (2005) la teoria del Liderazgo de Servicio tiene su origen en 1970 en
un ensayo escrito por Robert Greenleaf, el cual propuso un liderazgo basado en las
necesidades de los otros. Cred la propuesta de que un lider debe ser un servidor primero,

rompiendo asi diferentes paradigmas existentes hasta ese momento. (Cabezas, 2016)

Para Greenleaf esta teoria afirma que “La diferencia se manifiesta en el cuidado que
el servidor tiene de asegurarse que las necesidades primordiales de los otros estén siendo
satisfechas”. También sostuvo, “Un gran lider debe ser visto primero como servidor, y ese
mismo hecho es la clave de su grandeza”. Defiende la idea de que la primera motivacion de
un lider es servir a los otros, basandose en las necesidades de los deméas Greenleaf (1970),
propone una teoria que contradice lo que se ha considerado como liderazgo a lo largo de los

anos.

Ya que el liderazgo tradicional siempre se ha basado en las habilidades directivas
que tiene un individuo para influir en los demas esta se diferencia del liderazgo de servicio
ya que no se preocupaba por sus necesidades ni esta enfocado en servir en conjunto con su

equipo de trabajo como lo realiza el lider de servicio.

Es por esto que uno de los factores de alta relevancia dentro de esta teoria es que
asume que un lider puede estar en cualquier cargo y no necesariamente debe ocupar un
cargo directivo, ya que el liderazgo de servicio no se define por un cargo, se define por las

acciones con otros y su alta preocupacion por desarrollar a los demas.
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Este tipo de liderazgo se enfoca en el lider, en su relacion con el usuario y el
desarrollo de sus colaboradores ya que su manera de hacer negocio implica centrarse en el
cliente, al mismo tiempo que en el empleado. He ahi la esencia de la contribucion del lider
orientado al servicio: promover el aprendizaje de su personal y asi construir la capacidad
distintiva de la organizacion para servir al cliente.

Un lider de servicio debe reconocer las perspectivas de otras personas, brindarles el
apoyo que necesitan para cumplir con su trabajo y objetivos personales, involucrarles en las
decisiones que se estén tomando respecto al equipo de trabajo y construyendo un sentido de
comunidad dentro de él. Esto tendra como resultado mayor participacion, més confianza y
relaciones mas fuertes con los miembros del equipo y otras partes interesadas (The Mind

Tools, 2017).

Segun Robert Dennis (2010) los lideres de servicio son aquellos que se enfocan en
las personas que tienen a su cargo Yy esta es su principal preocupacion, la organizacion se
convierte en la preocupacion periférica. Las caracteristicas de un lider de servicio son
virtudes que se definen como la buena calidad moral en una persona, o la calidad de la

bondad, o excelencia moral.

3.3.2.1 Caracteristicas del Liderazgo de Servicio
Varios autores han tratado de definir las caracteristicas de este tipo de liderazgo
pero es complejo determinar cudles son especificamente, muchas teorias han detallado
rasgos que pueden llegar a ser similares, una de ellas es la que plantea la Universidad de
California de los Angeles (2014) que describe que se pueden determinar 10 caracteristicas

importantes las cuales se pueden definir de la siguiente manera:
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1.- ESCUCHA: Escuchar atentamente a los otros, logrando asi que su voz interna
entienda lo que se estd comunicando. Es importante para el lider de servicio

escuchar con periodos de reflexion en donde se genere total comprension.

2.- EMPATIA: Se esfuerza por entender y generar empatia con los demas, ya que

es fundamental que las personas sean aceptadas y reconocidas por su lider.

3.- SANADOR: Esta es de las caracteristicas mas importantes del liderazgo de
servicio ya que es necesario que el lider tenga un potencial curativo a uno mismo y

otros el cual logre transformar e integrar las debilidades de su equipo.

4.- TOMA DE CONCIENCIA: Se basa netamente en tener un conocimiento general
de las situaciones y en especial autoconciencia que es un factor importante en el

lider de servicio.

5.- PERSUASION: Esta caracteristica se basa netamente en la capacidad que tiene
una persona para lograr persuadir en una decisién y no utilizar su autoridad para

hacerlo.

6.- CONCEPTUALIZACION.- Es la manera de crear una perspectiva critica de un

problema y generar una teoria.

7.- PREVISION: La capacidad de entender las lecciones a partir del pasado, las
realidades del presente, y las consecuencias probables de una decision para el

futuro.

8.- ADMINISTRACION: Hacer bien las cosas en base a la confianza otorgada por

los demas.
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9.- COMPROMISO CON EL CRECIMIENTO DE LA GENTE: Esta es una de las
principales caracteristicas del lider de servicio ya que es aquel que esta

comprometido profundamente con el crecimiento de su equipo de trabajo.

10.- CONSTRUCCION DE UNA COMUNIDAD: Construir una relacion que

genere comunidad entre un grupo o institucion.

Como se describe anteriormente existen varias caracteristicas que describen a un lider
de servicio pero una de las principales es la que se considera a si mismo como el principal

en su equipo de trabajo.

Esto quiere decir que no se considera por encima de aquellos que lidera. En cambio él
busca liderar a sus compafieros con los cuales puede aprender o ensefiar. Su objetivo
principal se basa en liderar a un equipo que efectlle una meta en comdn, pero no cree que
siendo el lider lo hace mejor que ellos (Centro para la Salud y Desarrollo Comunitario de la

Universidad de Kansas, 2017).

“El lider para el servicio es un formador de equipos consumado. Recurre a las
fortalezas de sus seguidores y se vuelve un seguidor cuando es conveniente. Tal lider no
dirige por decreto o dictamen. En vez de ello, él o ella lidera dejando que cada quien haga
lo que hace bien. En este sentido puede funcionar como lo hace el director de un circo,
dirigiendo a los artistas a sus posiciones para luego permitir que ellos brillen por si
mismos.” (Centro para la Salud y Desarrollo Comunitario de la Universidad de Kansas,

2017)
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Este tipo de liderazgo no busca reconocimiento, ya que cree que el reconocimiento
viene sin haberlo buscado y en vez de acapararlo y jactarse, el lider siempre lo comparte
con todos los involucrados, gracias a esto los demas se sienten apreciados con ganas de

seguir aportando en las tareas que realizan. (Hernandez, 2017)

El liderazgo de servicio siempre serd recompensado por la satisfaccion interior, ya
que proviene de varias fuentes como la auto realizacion que se da cuando logras desarrollar
las competencias de cada una de las personas, el agrado de ver como otros se desarrollan y
eso les causa felicidad, sabiendo asi que ellos han aportado en este desarrollo y en la

consecucion de sus objetivos, los cuales le dan sentido a la vida (Hernandez, 2017).

Es importante para este tipo de liderazgo desarrollar las motivaciones personales de
los individuos ya que busca mejorar las capacidades personales buscando asi la satisfaccion
de cada uno de ellos y como consecuencia cumpliendo con los objetivos planteados como

Institucion.

Larry C. Spears en 1995 siguiendo con el legado de Greenleaf en la direccion del
Centro de Desarrollo para el Liderazgo del Servicio, logra priorizar un total de diez
caracteristicas que a pesar de ser muy parecidas con las mismas que se detallan

anteriormente. (Osorio, 2015)

Para entender de mejor manera cual es la finalidad de estas caracteristicas en el lider de

servicio es importante determinar los objetivos de esta teoria.
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3.3.2.2 Objetivos del Liderazgo de Servicio
Dentro de los principales objetivos del liderazgo de servicio esté el buscar que los
dirigentes de las organizaciones o el equipo humano siempre sean los primeros servidores,
capaces de influir positivamente en la mente de los demas, creando una conexién muy

solida, de gran empatia y ética (Osorio, 2015).

El lider de servicio busca principalmente ayudar a los demas a mejorar sus nuevas
competencias y habilidades para que asi logren desarrollar nuevas actividades y hacerse
cargo de nuevas responsabilidades. Gracias a esto se ha logrado que cualquier servidor esté
dispuesto siempre a colaborar con todos los trabajos que falten por hacer, logrando asi

invitar a los trabajadores a colaborar y desarrollar sus competencias (Hernandez, 2017).

Otro de los objetivos del liderazgo de servicio radica en promover el trabajo en
equipo en lugar de la toma de decisiones individuales, mejorando asi las habilidades de

resolucion de problemas (Posivarte, 2017).

En conclusion, ha de tenerse en cuenta la virtud del Liderazgo Servidor si se quiere
cambiar de forma de prestar servicios a nuestros usuarios y clientes, dada la
deshumanizacién y falta de valores que por estos dias se encuentran las interrelaciones
humanas. Asi es como, este liderazgo, que cambia de la autoridad por la autoconciencia y el
respeto; tiene sus ventajas como: el acceso a la informacion ha cambiado el equilibrio de
poder entre lideres y seguidores, y la confianza; méas que el poder coercitivo; constituyen el

principio de poder de la autoridad de un Lider en el Servicio (Osorio, 2015).

Pero el liderazgo de servicio no solo tiene autores a favor de sus postulados, existen

algunos que no comparten esta teoria.
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3.3.23 Criticas al Liderazgo de Servicio

Segln Botero (2015) la mision y vision de una organizacion cualquiera, concuerdan
con los objetivos de los puestos y cargos, pero no necesariamente con sus trabajadores,
reconoce que las organizaciones al necesitar alcanzar metas que reflejen su productividad y

competencia no siempre coinciden con el crecimiento personal y el desarrollo sostenible.

Otros autores comentan que esta teoria no es de facil aplicacién en las Instituciones
y que de acuerdo a sus postulados puede ser considerada como indecision ya que al
escuchar y buscar demasiada empatia puede conducir a una carencia de vision (Ooztinga,

2018).

En conclusion es importante detallar que a pesar de existir varios elementos
negativos en el liderazgo de servicio este seria de gran utilidad en el sector publico ya que
por el giro de la Institucion es necesario motivar al personal de una manera intrinseca, de
igual manera un lider de servicio lograria que todo el personal se sienta identificado con los
objetivos de la institucion y mejore su desempefio logrando que se cumplan las metas

planteadas.
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3.3.2.4 El liderazgo de servicio en accion

Uno de los principales casos investigados por Cabezas (2016) de liderazgo de
servicio existentes en el Ecuador es el del padre John Halligan desde 1964, fundador y
cabeza del Centro del Muchacho Trabajador, el cual tiene como objetivo principal cambiar
la condicion de vida de mas de 30.000 personas de nuestro pais desarrollando y reforzando
los valores positivos que consecuentemente produciran cambios en actitudes y

comportamientos de estos individuos.

En esta investigacion realizada por Cabezas (2016) busca como principal objetivo
analizar si el estilo de liderazgo utilizado por el Padre Halligan tiene similitudes con las

caracteristicas del liderazgo de servicio.

Para este estudio se utilizO una muestra de 187 personas entre ellos trabajadores,
beneficiarios, voluntarios y autoridades, que proporcionaron informacion de las
caracteristicas de liderazgo del Padre Halligan para lo cual solo se tom6 en cuenta aquellas
que fueron mencionadas varias veces y las mas relevantes en su proceso de cambio, se
realiz6 el levantamiento de esta informacion en grupos focales y entrevistas. (Cabezas,

2016)

En base a esto Cabezas (2016) determina que al relacionar los elementos a los cuales
dieron mayor importancia las personas de la muestra y las caracteristicas del liderazgo de
servicio, podemos encontrar que utilizaba varias tipos como la escucha activa, la empatia,
la sanacidn, percepcion, compromiso con el crecimiento de su gente y la generacion de

comunidad.

28



En conclusion en base a este resultado podemos evidenciar que el modelo de Liderazgo
de Servicio propuesto por Greenleaf se manifiesta de las formas mas espontaneas y
principalmente que tiene resultados positivos ya que genera personas que repiten este tipo
de comportamientos, obteniendo asi un rédito social y confirmando que el liderazgo puede

desarrollarse en todos y no es determinado por factores innatos.
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4 CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO

Para disefiar este programa que desarrollard las competencias de liderazgo de servicio
en los funcionarios del Ministerio del Trabajo, en primer lugar se analizara las encuestas de
salida que se realiza a los funcionarios al desvincularse de la Institucion, se realizard
entrevistas a funcionarios del nivel jerarquico superior y una propuesta de plan de difusion

para lograr los objetivos de esta investigacion.

Este proyecto esta enfocado en los colaboradores del Ministerio del Trabajo del Edificio

Torrezul, para lo cual se trataran varios puntos.

Se determinara el grado de viabilidad del liderazgo de servicio en la Institucion y

gue competencias de este modelo serian pertinentes.

e Seindagara iniciativas previas sobre el desarrollo del liderazgo en la Institucién.

e Se realizara el levantamiento de la informacién sobre los motivos de salida de la
Institucion.

e Se recopilara informacién sobre las competencias de Liderazgo y el Liderazgo de

servicio a través de la observacion de incidentes criticos o conductas individuales,

habilidades y destrezas que mantengan los funcionarios a evaluar.

4.1 Metodologia
Para cumplir con los objetivos de este proyecto se recolecto, analizo y vinculo todos los
datos cuantitativos de la encuesta de salida del personal del Ministerio del Trabajo, las

cuales nos dieron una clara idea de la problematica existente y el alto nivel de rotacion.
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Por otro lado se realiz6 entrevistas en base a incidentes criticos a los altos mandos de la
Institucion generando una idea clara de las conductas observables que fortalecen o debilitan
las competencias de Liderazgo de Servicio y las caracteristicas mas relevantes a desarrollar,
las mismas que se implementaran en la propuesta del programa de desarrollo de

competencias.

4.1.1 Encuesta de Salida

Dentro de esta investigacion se utiliz las encuestas de salida realizadas por la
Direccién de Administracion de Talento Humano del Ministerio del Trabajo, las mismas
que permiten recolectar informacion de manera répida y precisa logrando asi identificar los

motivos principales por lo que los servidores se desvinculan de la Institucion.

A continuacién se detallara la encuesta de salida que se ha realizado por varios afios
en la Institucion, el motivo de su implementacion fue identificar las razones por las cuales
existian altos niveles de rotacion en el personal y la predisposicién de los servidores a

trabajar de nuevo en el Ministerio del Trabajo.

e Poblacién y Parametros de calificacion:

Se procedio a revisar la informacion de las encuestas realizadas a 120 funcionarios de la
Institucion de todas las direcciones, ya que esta investigacion busca identificar el motivo

con mayor incidencia entre los colaboradores se toma en cuenta cada respuesta individual.

Se verifico cada respuesta de acuerdo a los indices que describen la calidad del item sea

malo, regular, bueno, muy bueno y el origen de su salida. Ver Anexo 2.
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Los resultados obtenidos al tabular las encuestas, reflejan que tiene mayor incidencia las
renuncias voluntarias y la calificacién negativa con mayor relevancia en los aspectos de la

institucion es el liderazgo del jefe inmediato.

e Resultados de la Encuesta

e Remuneracion

B Remuneracién B PORCENTAIJE
73
25
12 10
- 10% 21% o 61%
Excelente Muy Bueno Regular Malo

Podemos identificare que existe un porcentaje del 61% en el item malo de la
remuneracion lo cual indica que hay un alto descontento por parte de los funcionarios con
el sueldo que ellos perciben y puede ser una de las causantes por las que se desvinculan de

la Institucion.
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e Entrenamiento y Capacitacion

B Entrenamiento - Capacitacion B PORCENTAIJE

52
34
I 28% 43%

21
13
Excelente Muy Bueno Regular Malo

En los temas de capacitacion existen porcentajes negativos en los items regular y
malo, por lo cual podemos identificar que casi no existe capacitacion o entrenamiento para

los funcionarios y asi no se desarrollan sus competencias.

e Direcciény Liderazgo del Jefe Inmediato

M Direccidn y liderazgo de Jefe Inmediato B PORCENTAIJE
71
29
16
. 13% 4 4% 24% 59%
Excelente Muy Bueno Regular Malo
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En el liderazgo y direccion se puede observar un 59% en el item malo por lo cual
nos da un indicador que el tipo de liderazgo de los jefes inmediatos no es el adecuado y que

es un factor que es determinante mejorar.

e Ambiente Laboral — Comunicacion interna — Respeto

m Ambiente laboral - comunicacién interna - respeto B PORCENTAIJE
56

23
10
17% . 8% 27% 48%
Excelente Muy Bueno Regular Malo

Existe un 48% en el item malo y un 27% en el regular respecto al tema de ambiente
laboral y comunicacién interna lo cual nos indica que es importante desarrollar las
competencias de liderazgo y comunicacién las cuales tendran como resultado un mejor

ambiente laboral.
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e Cooperacion, Motivacion y Trabajo en Equipo

m Cooperacidn, motivacion y trabajo en equipo B PORCENTAIJE

68

23
17
12
- 10% 17% . 16% 57%
Excelente Muy Bueno Regular Malo

Otro item que tiene un valor negativo alto es el de trabajo en equipo y motivacion en el
que podemos observar un 57% en el indicador de malo dando como resultado otra

competencia que se debe desarrollar en los jefes inmediatos ya que para los funcionarios es

de alta relevancia.

En conclusién, al revisar estas encuestas y realizar los porcentajes (Anexo 2) se
determind que estos son los items con mayor relevancia y en base a estos se realizara el

plan de desarrollo de competencias de liderazgo.

4.1.2  Entrevista al Nivel Jerarquico Superior

De acuerdo a lo establecido en la ejecucion de esta investigacién, es primordial el
levantamiento de informacidn para conocer el criterio de los lideres de la Institucién, por lo

que se elabord una entrevista que tiene por objetivo principal conocer la percepcion de los
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lideres respecto a la aplicabilidad del liderazgo de servicio en la institucion y determinar

que competencias de este modelo consideran ellos viables o relevantes para la Institucion.

. Temario de la entrevista

Se realizé una breve introduccién acerca del tema que se iba a tratar detallando asi
los principales conceptos y caracteristicas que determinan a un lider de servicio ya que

muchos de ellos no conocian acerca del tema.

Las preguntas que se realizaron son las siguientes:

Formato de la Entrevista

Fecha

Sexo M ] FCC3

Cuidad

Nombre del Entrevistado

Direccion o area

Cargo que desemperia

1. ¢Considera usted que este modelo deberia ser adoptado por las Instituciones Publicas
de este pais?

2. ¢Cree usted que la mayoria de las personas se encuentran en posiciones directivas
tienen este tipo de filosofia?

3. Segun las caracteristicas mencionadas anteriormente ¢Para usted cuales son las mas
importantes que debe tener un lider de servicio?

4. ¢De qué manera cree usted que se deberia promover esta practica en el Ministerio del

Trabajo?
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e Muestra

Se entrevisto a una muestra de 10 funcionarios del Jerarquico Superior que manifestaron

su deseo de colaborar en este tema, en los cuales se encuentran:

# Direccion Cargo

1 Direccion de Talento Humano Directora de Talento Humano

2 Coordinacién de Empleo y Salarios Coordinador de Empleo y Salarios.
3 Coordinacion y Panificacion Coordinador de Planificacién

4 Direccion de Andlisis Salarial Directora de Analisis Salarial

5 Direccién de Control y Servicio Pdblico Directora de Control del Servicio Publico
6 Direccién de Capacitacion Director de Capacitacion

7 Subsecretaria de Politicas y Normas Subsecretario de Politicas y Normas

Subsecretario de Fortalecimiento Subsecretario de Fortalecimiento

8 Institucional Institucional.

9 Coordinacion de Inspectores Coordinador de Inspectores.
10 Secretaria General Directora de Secretaria General

Se escogieron a estos lideres en razdén de que se encuentran a cargo de equipos de 10

personas 0 mas y tienen varios productos entregables.
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e Resultados obtenidos

Mediante entrevistas (anexo 3) a las 10 personas detalladas anteriormente, se
logra obtener una idea de la perspectiva que tenian acerca del liderazgo de servicio, si
les parecia factible y principalmente establecer cudles eran las caracteristicas del

liderazgo de servicio que se utilizaran para este programa de desarrollo.

4.1.3  Caracteristicas del Liderazgo de Servicio en base a la entrevista al
Nivel Jerarquico Superior

De acuerdo a la informacién emitida por los funcionarios del nivel jerarquico
superior se determina que es necesario implementar un modelo de liderazgo para las
Instituciones del sector publico ya que por su particularidad de servicio es complicado
manejar un modelo efectivo, las personas que se encuentran en estas posiciones no
siempre tienen las suficientes competencias para lograrlo, es por esto que se deberia

desarrollar principalmente:

Escucha activa.

Trabajo en equipo.

Empatia.

Compromiso con el desarrollo de su equipo.

Es fundamental que para la difusion de este proyecto en todo el sector publico sea
incluido en el programa de buenas practicas laborales del MDT o publicitado con

comunicados que den a conocer esta teoria a nivel interinstitucional.
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4.1.4  Acciones para la difusion y promocion del programa de desarrollo de
liderazgo de servicio.

Este proyecto serd incluido dentro del programa de “Buenas Précticas
Laborales” que el Ministerio del Trabajo propondrda y sera difundido mediante un
Acuerdo Ministerial en el cual determine cual es el procedimiento que cada Institucion
debe seguir y como sera evaluado a fin de afio, de esta manera se difundira

interinstitucionalmente.

Para la promocion de este proyecto internamente en el Ministerio del Trabajo, se
propondra a la Direccion de Cambio y Cultura que genere una campafia para que los
funcionarios puedan acceder a este programa de desarrollo de competencias, los medios

que se utilizaran se detallan a continuacion:

¢ Mailing al personal de la Institucion.

e Afiches en las Carteleras de la Institucion

¢ Difusion de proyecto en cada Direcciones informando sobre el programa y
motivando para gue se inscriban.

e Publicidad en las redes sociales del Ministerio del Trabajo.

¢ Publicidad en la pagina Web del Ministerio del Trabajo.
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5 CAPITULO V: DESARROLLO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

5.1 Resultados, Interpretacion y Programa

En este capitulo se detallara el resumen de los resultados obtenidos de las encuestas

realizadas a los funcionarios del Ministerio del Trabajo, en las cuales se evidencio una

necesidad de capacitacion en las competencias de liderazgo de servicio, ya que los

valores negativos que tienen mayor puntaje son aquellos que hablan de los estilos de

liderazgo, trabajo en equipo, delegacién de funciones y motivacion.

Tabla 1

e Resumen de las Encuestas de Salida

Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Tecnologia - Equipos - 10 24 57 29 120
PORCENTAJE 8% 20% 48% 24% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Organl_zaleon - Politicas - 40 34 21 o5 120
Procedimientos
PORCENTAJE 33% 28% 18% 21% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Remuneracion 12 25 10 73 120
PORCENTAJE 10% 21% 8% 61% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Entrenamiento - 13 21 34 52 120
PORCENTAJE 11% 18% 28% 43% 100%
L ) Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Dlrecc.lon y liderazgo de Jefe 16 4 29 71 120
Inmediato
PORCENTAJE 13% 4% 24% 59% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Plan_lflcacmn y delegacion de 28 23 16 53 120
funciones
PORCENTAJE 23% 19% 13% 45% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Rotacion y entrenamiento de
funciones dentro de Ia 17 34 45 24 120
LInidad de Trahain
PORCENTAJE 14% 28% 38% 20% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Ambler_1te o laboral - 23 10 31 56 120
comunicacion interna -
PORCENTAJE 17% 8% 27% 48% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Coop(-:‘rauon, _ motivacion y 12 23 17 68 120
trabaio en eauino
PORCENTAJE 10% 17% 16% 57% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL
Cump_llmlento de objetivos de 23 12 62 23 120
la Unidad
PORCENTAJE 19% 10% 52% 19% 100%
Excelente Muy Bueno Regular Malo TOTAL




Gracias a estos resultados obtenidos de la encuesta de salida se puede determinar
que existe una necesidad de capacitacion, para lo cual se procede a agrupar estas

variables en las caracteristicas de liderazgo de servicio.

Tabla 2

¢ Relacion entre variables de las encuestas de salida y las Caracteristicas del

Liderazgo de Servicio.

ROLDEL LIDERAZGODE COMUNICA PLANIFICACIONY MOTIVACIO
Nro. DIRECTOR SERVICIO CION DELEGACION N

Tecnologia - X
Equipos - Oficinas
Organizacion -

Politicas - X X
Procedimientos
Remuneracion X X
Direccion y
liderazgo de Jefe X X X X X
Inmediato
Planificacion y
delegacion de X X X X

funciones
Rotacion y

entrenamiento de
funciones dentro X
de la Unidad de

Trabajo
Ambiente laboral -

comunicacion X X X X
interna - respeto
Cooperacion,

motivacion y X X
trabajo en equipo
Cumplimiento de

objetivos de la X X X
Unidad
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Podemos evidenciar que en el consolidado general de la encuesta de salida los
valores més representativos de nuestra muestra estan en los rangos de regular y malo,

identificando una alta necesidad de realizar un programa de capacitacion.

Es decir que para cubrir la necesidad expuesta de capacitacion, los resultados
obtenidos nos apalancan para desarrollar un programa en liderazgo de servicio,
generando herramientas para el desempefio de las funciones de un directivo,
desarrollando comportamientos que apalanquen la gestion del mismo, es por eso que se
propone capacitar en las competencias de trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo,
motivacion y planificacion, las mismas q se consideran como indispensables para ser un

lider de servicio.

A continuacion se detallard la propuesta de desarrollo de las competencias de
liderazgo de servicio para que sea implementada en la Institucion, en esta detalla las
fases que tendra el proyecto, los objetivo, temas, participantes y las unidades que se

trataran.

5.2 Fases del Desarrollo del programa de desarrollo de competencias
El Plan de desarrollo de capacitacion de liderazgo de servicio constara de las siguientes

fases:

1. Expectativas del Cliente Interno

2. ldentificacidn factores que intervienen en la insatisfaccion del liderazgo de
servicio

3. Definicidn de participantes a capacitar

4. Temario del Plan de Capacitacion de liderazgo de servicio.

5. Procedimiento del programa

6. Funcionamiento del programa
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7. Campafa de comunicacion, cambio y cultura
8. Seleccidn de proveedores
9. Responsabilidades

10. Recursos

5.3 Desarrollo del proyecto
Identificar la estructura del Ministerio de Trabajo, conocer sus expectativas de

liderazgo de servicio, la percepcion y lo que espera el servidor de nuestra institucion.

5.3.1 Expectativas del Cliente

Identificar la estructura del Ministerio de Trabajo, conocer sus expectativas de

liderazgo de servicio, la percepcion y lo que espera el servidor de nuestra institucion.

5.3.2 Identificacion de factores que intervienen en la insatisfaccion del

liderazgo de servicio.

De la informacion remitida por la Direccion de Administracion de Talento
Humano, respecto de la investigacion realizada sobre los aspectos a mejorar en el

liderazgo de servicio en la institucion.
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5.3.3  Definicion de participantes

El proyecto se ejecutara en dos etapas:

ETAPA I
e Servidores en la

ETAPA I
« Servidores en la escala

escala nivel jerarquico
superior

de 20 grados:
Expertos de area SP7

5.3.4  Definicion del programa de desarrollo de competencias de liderazgo

de servicio.

El programa de desarrollo de competencias de liderazgo de servicio constara de

un médulo de acuerdo a los ITEMS evaluados en el proyecto.

Se realizard la definicion de comportamientos observables e indicadores de
gestion del programa de capacitacion que estd enfocado al desarrollo de la competencia

de Liderazgo de Servicio al Cliente.

e Temario del programa de capacitacion de liderazgo de servicio.

La Calidad del Liderazgo de Servicio al Cliente Interno es un proceso integral que

comprende:
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COMPETENCIAS

EFICIENCIA
SN=
DESEMPENO

LIDERAZGO DE ROL DEL

SERVICIO DIRECTIVO

LIDERAZGO
DE SERVICIO
APLICADO

Figura 3, Temario de programa

El contenido serd enfocado 100% a la realidad del Ministerio de Trabajo, con
casos reales orientados al liderazgo de servicio, y serd determinado conjuntamente con

la Direccién de Administracion de Talento Humano.

Para complementar el alcance de los objetivos del programa de desarrollo de
competencias de liderazgo servicio y realizar una gestion mas amplia es necesario la
revision por parte de la Direccién de Procesos y la Direccién de Administracion de

Talento Humano.
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5.3.5 Procedimiento y politicas del proyecto.

Se han definido las siguientes politicas y procedimientos:

El programa de capacitacion de liderazgo en servicio tendra una duracion de 80
horas, dentro de este tiempo el servidor desarrollara las competencias de
Liderazgo de Servicio, Comunicaciéon, Trabajo en Equipo, Orientacion al
Cliente en el nivel esperado y sera evaluado a fin de certificar la aprobacion del
programa.

Este programa de capacitacion se impartird en la sala de conferencias del
Edificio Torrezul del Ministerio del Trabajo para lo cual se realizara el siguiente
procedimiento:

La Direccion de Administracion de Talento Humano evaluara a los servidores de
la Institucion al iniciar y al finalizar el programa, con el fin de determinar el
nivel de desarrollo de sus competencias conductuales.

Para que los participantes aprueben este Programa de Formacion, deberan
acreditar el 80% minimo de la calificacion en las pruebas (practica y tedrica) al
finalizar el curso y con el 90% de la asistencia al programa.

Los participantes deberan firmar una carta, en la cual se comprometan a
desarrollar las actividades individuales y/o grupales para el desarrollo de sus
competencias.

En caso de no aprobar el primer curso de formacion, los participantes que
acrediten un minimo de 70% podran repetir el programa por una sola ocasion, en
caso de no aprobar se realizara un llamado de atencion por parte de la Direccion

de Administracién de Talento Humano.
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e Los servidores capacitados deberan replicar los conocimientos adquiridos, para
lo cual se desarrollaran temaéticas con contenido de las mejores précticas y
experiencias de los servidores con la finalidad de establecer cursos vivenciales
con actividades para promover el autodesarrollo de las competencias.

e Los jefes inmediatos deben promover el desarrollo de competencias de sus

supervisados, y realizar constantemente el seguimiento y retroalimentacion.

5.3.6  Funcionamiento del programa.

La estructura del programa de capacitacion de Liderazgo de Servicio estard conformada
segun el siguiente detalle:

e Lugar: Sala de Reuniones Edificio Torrezul, Matriz Quito.

e Duracion de médulos: 80 horas.

e Responsable del programa: Direccion de Administracion de Talento

Humano.

5.3.7 Campafia de Comunicacion y Difusion

La Direccion de Comunicacion Institucional deberd promocionar el programa de
capacitacion de Liderazgo de Servicio y sus objetivos entre los servidores a nivel
nacional a través de las fases de:

e Expectativa y promocién del programa de capacitacion

e Publicacion de los resultados e indicadores.
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5.3.8  Seleccidn de proveedores

Para la ejecucion del programa de capacitacion de liderazgo de servicio sera
necesario contar con:
e Instructores Externos: Expertos en formacion en el Modelo de Gestion de

Competencias y Liderazgo de Servicio.

5.3.9 Responsabilidades

e Direccion de Administracién de Talento Humano: Sera la responsable de la
ejecucion, la evaluacion, seguimiento, logistica y emision de resultados del
programa de capacitacion del Liderazgo de Servicio.

e Direccion de Comunicacion Institucional: Seréa la responsable de la campafia de
expectativa, promocion y publicacion de los resultados de los indicadores de
reaccion del programa de capacitacion.

e Jefes Inmediatos: Serdn los responsables de promover el desarrollo de
competencias de sus supervisores.

o Participantes
=  Cumplir con las actividades que demanda el programa de
capacitacion de Liderazgo de Servicio.
o Seguimiento y Evaluaciones
= La Administracion de Talento Humano aplicara evaluaciones de

reaccion e impacto al finalizar el programa de capacitacion.
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5.3.10 Recursos

e Econdmicos:

Los valores que genere la ejecucién de este proyecto serdn aplicados a la partida

presupuestaria de Capacitacion, donde se destaca un valor de $40.000 ddlares

americanos.

e Materiales

El material didactico sera entregado por el proveedor

5.4 Programa de Capacitacion de Liderazgo de Servicio aplicado

Temas a Capacitar en las unidades:

1. Papel del Directivo en una Institucion
2. Liderazgo de servicio

3. Desarrollo de Competencias

4. Comunicacion

5. Planificacion

6. Coaching Ejecutivo

Se adjunta como anexo la descripcion de las unidades.
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UNIDAD 1

Papel del directivo en la institucion

Objetivos del modulo

e Conocer la naturaleza y caracteristicas particulares de la Institucion
e Identificar los elementos centrales del rol que desempefia un directivo en la

organizacion

Instructor

e Externo

Contenido

1.1. Conceptos y definiciones

1.2. Funciones del directivo en la organizacion

1.3. Las nuevas competencias requeridas por el entorno, cliente interno/ externo y

proveedores

1.4. La cultura y valores en la organizacion

1.5. Cadena de valor
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UNIDAD 2

Liderazgo

Objetivos del médulo

e Desarrollar herramientas précticas para potenciar equipos de alto

rendimiento

Instructor

e [Externo

Contenido

2.1. Descripcion de los diferentes estilos de liderazgo

2.2. Liderazgo transformacional: como enfocarse en cada situacion

2.3. Consejos para progresar desde el propio estilo de liderazgo

2.4. Como liderar con eficiencia equipos de trabajo
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UNIDAD 3

Desarrollo de Competencias organizacionales y liderazgo de servicio

Objetivos del médulo

e Desarrollar herramientas de liderazgo de servicio que permitan ayudar a los

demas a desarrollar nuevas capacidades y habilidades como equipo de trabajo.

Instructor

e [Externo

Contenido

3.1. Definicion de liderazgo de servicio

3.2. Desarrollo de liderazgo de servicio

3.4. Manejo de Equipos

3.5. Manejo de personal Uno a Uno

3.6. Desarrollo de servicio al cliente interno

3.7. Proceso de feedback personal y grupal

3.8 Como desarrollar mi equipo de trabajo en base a servicio al cliente

3.9. Como desarrollar a mi equipo de forma profesional.

3.10. Modelo de gestion de competencias

3.11 Desarrollo de competencias
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UNIDAD 4

Comunicacion

Objetivos del médulo

e Proporcionar al director diferentes recursos para mejorar la eficacia de sus
procesos comunicativos  orales, no verbales y escritos, favoreciendo la
efectividad en el logro de los objetivos del cargo, el trabajo en equipo y el clima

organizacional.

Instructor

e [Externo

Contenido

4.1 Comunicacion Efectiva

4.2 El proceso de la comunicacion

4.3 Es imposible no comunicar

4.4 Tipos de comunicacion

4.5 Comunicacion verbal

4.6 Comunicacion no verbal

4.7 Escucha Activa

4.8 Comunicacion entre pares

4. 9 Comunicacion sistémica

4.10 Inteligencia Emocional

4.11 Pilares de la inteligencia emocional

4.12 Tips de aprendizaje de inteligencia emocional.
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UNIDAD 5

Planificacion y Delegacion

Objetivos del médulo

e Generar herramientas de alto impacto en el manejo del tiempo personal y de su

equipo de trabajo.

Instructor

e [Externo

Contenido

5.1 Definiciones de Planificacion y delegacién

5.2. Anélisis y clasificacion y tareas

5.3 Planificacién y organizacién del equipo

5.4. Objetivos SMART

5.5 Como reconocer y afrontar el estrés

5.6. Principios para una delegacion eficaz

5.7. Etapas de una correcta delegacion

5.8 Delegacion y motivacion
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UNIDAD 6

Motivacion y Coaching ejecutivo

Objetivos del médulo

e Desarrollar herramientas practicas en funcion de toma de acciones para la

consecucion de los objetivos personales y profesionales del equipo de trabajo.

Instructor

e [Externo

Contenido

6.1. Modelos para comprender la motivacion de las personas

6.2 Herramientas de motivacion

6.3 Elaborar y poner en marcha un plan de motivacion del personal

6.4 Definicidn de coaching ejecutivo

6.5 Etapas de para desarrollar un proceso de coaching

6.6 Herramientas para un manejo eficiente del proceso de coaching

6.7. Como elaborar un plan de accion de coaching.
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6.1

6 CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La elaboracion, desarrollo, implementacion y ejecucion del programa de liderazgo de
servicio permitird fortalecer los conocimientos, destrezas y habilidades con el fin de
repotenciar las caracteristicas que engloban el liderazgo de servicio.

En base al diagnostico expuesto en esta investigacion se desarrolld la malla curricular
del programa de desarrollo de competencia que sirve de guia para perfeccionar las
herramientas y diferentes metodologias del liderazgo de servicio.

Las caracteristicas del Liderazgo de Servicio detectadas en el proyecto entrelazan el
marco tedrico y la investigacion propuesta a través del diagndstico, desarrollo y
evaluacion de las herramientas de medicion utilizadas.

El programa de desarrollo de competencias de liderazgo de servicio ha sido generado en
base a las necesidades reales del Ministerio del Trabajo, con el fin de incrementar las
competencias de liderazgo de servicio del personal de Nivel Jerarquico Superior
alineadas a la consecucion de los objetivos institucionales.

Poner en préctica este programa de desarrollo de competencias significara un gran reto
que genera incertidumbre por parte de los promotores del cambio, por lo que uno de los
pilares fundamentales ha sido el desarrollo de la estrategia de difusién, la misma que
representa la piedra angular y directrices necesarias para alcanzar resultados positivos y
de alto impacto.

Es determinante realizar una buena campafia de difusion e imagen del proyecto
conjuntamente con la direccion de comunicacién de la institucion, la cual permitira que

todos los funcionarios del Ministerio del Trabajo conozcan acerca de los objetivos,
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desarrollo, avances y evaluaciones del programa de capacitacion con el fin de generar
sinergia y compromiso institucional.

La aplicaciéon de las acciones de promocién de liderazgo de servicio en la guia de
“Buenas Practicas Laborales” permitird que todas las Instituciones publicas conozcan
acerca de la viabilidad del proyecto de liderazgo de servicio y asi obtener un servicio

eficaz y de calidad por parte de los mandos medios.
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6.2

Recomendaciones

Se recomienda que la Unidad Administrativa de Talento Humano continte con el
proyecto y desarrolle una herramienta de evaluacion en la cual se mida indicadores de
conocimiento, reaccion e impacto a los participantes al finalizar el programa.

Es importante que en el manual de buenas préacticas laborales que realizara el Ministerio
del Trabajo, se incluya la difusion del proyecto “Programa de Desarrollo de
competencias de Liderazgo de Servicio” con el fin de dar a conocer de manera
interinstitucional este proyecto y se cree un modelo de liderazgo que pueda ser
desarrollado para todo el sector publico.

La maxima autoridad deberd incentivar a todas las direcciones involucradas en el
proyecto para que su participacion sea activa y constante para que todo el personal del
Ministerio del Trabajo mantenga interés en el mismo.

Para que el programa de desarrollo de competencias de liderazgo de servicio tenga un
alto impacto dentro de la Institucion se debera tomar en cuenta la metodologia
investigada y planteada en el proyecto como base fundamental para alcanzar los
objetivos planteados.

Es importante que una vez que el programa de desarrollo de competencias sea ejecutado
se realicen evaluaciones que logren medir la reaccion y el impacto que tendra para
obtener indicadores que mejoren el programa tanto a nivel académico como
motivacional.

Una vez alcanzados los objetivos de la primera fase del programa propuesto es
recomendable realizar nuevamente una investigacion y creacion de una segunda fase
con el fin de potenciar otras conductas observables o competencias que definen al

liderazgo de servicio.
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8 ANEXOS

e Anexo 1: Entrevista de Salida

Quito - Ecuador
1 0000 Ministerio ¢ Av. Repl'lblicn del Salvador N34 -183
B 9000 del Trabajo y Suiza 023814000
CHHIERN D HACTOS AL DE + Clemente Ponce N15-59 y
i Piedrahita 022548900 / 022542580

ENTREVISTA FIN DE GESTION

SERVIDOR

CARGO:
DIRECCION

UNIDAD :
FECHA DE SALIDA :

ORIGEN DE SALIDA

Compra de Renuncia (
Terminacion de contrato () Vto. Bueno ( ) )

Supresion de Partida (
Desahucio () Jubilacion () )

Terminacion por

vigencia de contrato
Renuncia voluntaria () Destitucion () ()

Motivo de
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Renuncia:

EVALUACION DE LA INSTITUCION Y ASPECTOS GENERALES

Excelente Muy Bueno Regular

Malo

Tecnologia - Equipos - Oficinas

Organizacion - Politicas - Procedimientos

Remuneracién

Entrenamiento - Capacitacion

Direccion y liderazgo de Jefe Inmediato

Planificacion y delegacion de funciones

Rotacion y entrenamiento de funciones dentro de la

Unidad de Trabajo

Ambiente laboral - comunicacion interna - respeto

Cooperacién, motivacion y trabajo en equipo

Cumplimiento de objetivos de la Unidad

CONSIDERACIONES PERSONALES

¢ Cual ha sido su mejor aporte como Servidor Publico en el Ministerio del Trabajo?

¢ Qué sugerencia nos puede brindar que ayude a mejorar el Ministerio del Trabajo?
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¢Cual es el aspecto més positivo que ha observado en el Ministerio del Trabajo?

¢Cual es el aspecto méas negativo que ha observado en el Ministerio del Trabajo?

¢Elabor6 una observacion formal de este aspecto a los funcionarios correspondientes?

¢ Como fue su relacion con sus jefes o compafieros?

¢Estaria dispuesto a reingresar al MDT?

Sl NO Puesto: Area:

INFORME DATH

Periodo de empleo: del al

Ultimo
Cargo al que ingreso: cargo:
Los dos ultimos jefes a los que reporto: Nombre:
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Sanciones recibidas:

Nombre del entrevistador

Nombre:

Fecha
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e Anexo 2: Porcentajes de variables de las Encuestas de Salida

H Tecnologia - Equipos - Oficinas ® PORCENTAJE

57
29
24
10
J 8% 20% 48% 24%
Excelente Muy Bueno Regular Malo

m Organizacién - Politicas - Procedimientos ® PORCENTAIJE

40
34
2
21 >
33% 28% . 18% 21%
Excelente Muy Bueno Regular Malo
M Remuneraciéon ®m PORCENTAIJE
73
25
12 10
N . 21% mm 5% o1

Excelente Muy Bueno Regular Malo




H Entrenamiento - Capacitacion

52
34
21
13
J 11% 18% 28% 43%

Excelente Muy Bueno Regular Malo

W Direccioén y liderazgo de Jefe Inmediato  ®m PORCENTAIJE

71

29
16
J 13% 4 4y 24% 59%
| |

Excelente Muy Bueno Regular Malo

M Planificacidn y delegacion de funciones m PORCENTAJE

53
28
23
16
23% . 19% . 13% 45%
Excelente Muy Bueno Regular Malo
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B Rotacion y entrenamiento de funciones dentro de la Unidad de Trabajo

m PORCENTAIJE

45
34
24
17
. 14% 28% 38% 20%
Excelente Muy Bueno Regular Malo

B Ambiente laboral - comunicacién interna - respeto  ® PORCENTAIJE

56
31
23
10
17% - 8% 27% 48%
Excelente Muy Bueno Regular Malo

m Cooperacién, motivacion y trabajo en equipo = PORCENTAIJE

68
23
17
12
- 10% 17% . 16% 57%
Excelente Muy Bueno Regular Malo
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B Cumplimiento de objetivos de la Unidad

B PORCENTAIJE

62
23 23
12
19% - 10% 52% 19%
Excelente Muy Bueno Regular Malo
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Anexo 3: Entrevista para el Nivel Jerarquico Superior

Y Quito — Ecuador
.... Ministerio * Av. Republica del Salvador N34 -183
o - y Suiza 023814000
L 9000 del Trabajo -
CHMIIES D K AT AL D

* Clemente Ponce N15-59 y
LA RIFUBLICA DIL BCUADOR

Piedrahita 022548900 / 022542580

ENTREVISTA PARA EL NIVEL JERARQUICO SUPERIOR
SERVIDOR :

CARGO:
DIRECCION :

FECHA:

CONSIDERACIONES PERSONALES

1. ¢Considera usted que este modelo deberia ser adoptado por las instituciones publicas de nuestro pais?

2. ¢Considera usted que en la actualidad la mayoria de personas que se encuentran en posiciones directivas tiene este tipo de filosofia?
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3. ¢De qué manera se puede promover esta practica en el Ministerio del Trabajo?

4. ;De qué manera cree usted que se deberia promover esta practica en el Ministerio del Trabajo?
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o T Quito — Ecuador

QOO @® Ministerio * Av. Repiiblica del Salvador N34 -183
Ky " Y 1 1 del Trabajo y Suiza 023814000
LARERBLIEA Bk SV ATon * Clemente Ponce N15-59 y

Piedrahita 022548900 / 022542580

ENTREVISTA PARA EL NIVEL JERARQUICO SUPERIOR

SERVIDOR : CARGO:

DIRECCION

FECHA:

CONSIDERACIONES PERSONALES

1. ;Considera usted que este modelo deberia ser adoptado por las instituciones publicas de nuestro pais?

73



2. ¢Considera usted gue en la actualidad la mayoria de personas que se encuentran en posiciones directivas tiene este tipo de filosofia?

3. ¢De qué manera se puede promover esta practica en el Ministerio del Trabajo?

4. ;De qué manera cree usted que se deberia promover esta practica en el Ministerio del Trabajo?
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