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RESUMEN 

 
El presente trabajo de investigación, se desarrolló de manera práctica en 

la organización Conexred S.A., buscando caracterizar las competencias 

laborales existentes en los niveles directivos, por medio de la aplicación de 

herramientas y técnicas de recolección de información durante las etapas del 

proceso de investigación. 

Se detectaron algunas falencias, específicamente en la competencia de 

la comunicación, para lo que se consideró pertinente sugerir a la empresa la 

creación e implementación de una serie de prácticas para logar una efectividad 

de esta competencia dentro de la Organización, entre las que se destacan: 

promover una investigación de factores que afectan la comunicación, 

capacitaciones y la definición de espacios que fomenten y faciliten la 

retroalimentación. 

Es por esto, que el objetivo central del presente trabajo de investigación 

se orienta a generar la caracterización de las competencias laborales existentes 

en el nivel directivo de ésta organización, para lograr nivelar y generar al mismo 

tiempo la consecución de un objetivo implícito e identificar las falencias que se 

hayan al interior de esta organización en el manejo de jerarquías y así poder 

obtener bases estructuradas para la implementación de los manuales de 

funciones y perfiles de cargos, que ésta organización requiere en referencia al 

personal que ya posee y al que pretende conseguir para expandir sus diversas 

líneas de negocio. 

 

Palabras clave: Organización, Gestión del talento humano, Competencia 

laboral, Liderazgo, Toma de decisiones, Comunicación. 
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ABSTRACT 

 

This research was developed in a practical way in Conexred S. A., 

seeking characterize the existing labor skills at management levels, through the 

application of tools and techniques for data collection during the stages of the 

research process. 

 

Some weaknesses were detected, specifically communication skills, for 

this reason, It is considered relevant to suggest to the company the creation and 

implementation of a series of practices in order to achieve this skill effectiveness 

inside of the organization. Some of them would be promoting the research of 

factors that affect the communication, training and defining spaces that promote 

and provide an appropriate feedback among the employees.  

 

For this reason the focus of this research is oriented to generate 

identification of existing labor skills at the management level in Conexred S. A., 

to achieve a proper level,  generating a common objective, finding  the failures 

that are detected inside of this organization at managing levels and  obtaining 

structured basis for the implementation of manuals of functions and job profiles, 

that are required according to the employees that  are working in Conexred S. A. 

and the ones who will be working in the future to expand its diverse business 

lines. 

 

Keywords: Organization, Human Resource Management, Labour 

competence, leadership, decision-making, communication 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 
Hoy, la fuerza de las organizaciones proviene de su talento humano y tienen 

como reto formar e integrar excelentes equipos de trabajo, por lo cual deberán 

apostar por la implementación de un Sistema de Gestión por Competencias 

Laborales, que proporcionará a la organización resultados satisfactorios a corto, 

medio y largo plazo. 

Tema que no es ajeno, para empresas que se encuentran en proceso de 

fusión, debido a que si se revisa, en el tiempo son diferentes las razones que 

lleva a que dos o más organizaciones se fusionen, y aunque cada una plantea 

las razones que desencadenaron dicha determinación, en un momento dado, 

son factores: que son filiales, que tienen un mismo dueño, la búsqueda de 

reducción de costos y el soporte financiero que permita el crecimiento y 

permanencia en el mercado; igualmente es conocido que lo que anteriormente 

manejaba una empresa con un negocio especifico hoy se pueda hacer desde 

otra con múltiples o los mismos objetos sociales. 

Lo anterior, evidencia el avance tecnológico y su impacto en la globalización, 

 permitiendo que la operación de dos o más organizaciones,  en cabeza de una 

de éstas, sea más eficaz, eficiente y competitiva. (Portafolio.co, 2009)  

Es por esto, que el sentido de concentrar empresarialmente fuerzas y 

oportunidades generan las fusiones y adquisiciones empresariales que hoy día 

cumplen un papel muy importante, dado que su unión se refleja por ejemplo, en 

la formulación de estrategias de negocios conjuntos. 
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Sin embargo, se debe tener en cuenta los conceptos y aspectos legales que 

implican las fusiones empresariales, aspecto principal de este trabajo, en 

Colombia. 

Las fusiones están reguladas en la Ley de Sociedades 

Anónimas  (1989), artículos 233-251, y por el Reglamento del 

Registro Mercantil  (1989), artículos 226-234.  De la 

consulta de estos artículos se desprende que son operaciones 

a través de las que dos o más empresas, agrupan sus medios e 

integran sus patrimonios, bien en una sociedad ya existente 

que absorbe el resto, bien a través de la creación de una 

nueva compañía resultante del proceso de integración del 

resto de las sociedades.” (Escobar y Lobo,  2001)   

Dado lo anterior, Conexred S. A., requiere con prioridad estructurar su 

Departamento de Gestión Humana, dado el crecimiento y expansión que ha 

tenido en el último año, por la Alianza Estratégica y Comercial que realizo con la 

empresa Puntoconred S. A. S.; y para organizar esta fusión organizacional que 

se presenta y más en el ámbito del Talento Humano de dos compañías que lo 

que pretenden es ser una sola y al mismo tiempo cuidar y conservar a sus 

colaboradores, debe de implementar con carácter renovador y sistémico, un 

plan de acción, en el que se resalte el análisis y desarrollo de las capacidades y 

competencias tanto laborales como comportamentales de cada una de las 

personas que conforman este gran grupo; específicamente el nivel directivo de 

las diversas áreas que tiene esta compañía; ya que son éstas la base en que se 

sustentan las ventajas competitivas de la misma y por consiguiente el éxito de 
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la empresa en el mercado cambiante de las telecomunicaciones en el que se 

desarrolla. 

Para esto, se propone en este trabajo, Caracterizar las Competencias 

existentes en el Nivel Directivo de Conexred S. A., teniendo en cuenta que se 

encuentra en proceso de fusión con Puntoconred S.A.S.,  identificando las 

capacidades de fondo de las personas que ejecutan éstos cargos, los cuales 

conllevan a desempeños altos y superiores al interior de una organización.   

Este proceso, se aplica a los niveles directivos de la organización y se ajusta a 

las capacidades que lo hacen sobresalir ante situaciones no súbitas que logran 

resultados óptimos para la empresa y para quien ejecuta la acción.  Es decir, 

que aspectos como la capacidad analítica, la toma de decisiones, el liderazgo, 

la comunicación asertiva y efectiva de objetivos, la creatividad, la adaptabilidad, 

etc., muestran que el desempeño de una persona no resulta de los procesos de 

la organización en sí, sino de un análisis de las capacidades especiales de las 

personas que se han destacado en las organizaciones, las cuales se pretende 

alinear con los objetivos establecidos de la compañía y al mismo tiempo 

orientados con la Misión y Visión de la misma, y así, poder elevar en cada uno 

de los empleados sus capacidades a demostrar liderazgo y se realice el 

cumplimiento de los objetivos de manera acertada, estimular y dar dirección a 

equipos de trabajo, tomar responsabilidad y adjudicar sus acciones, identificar 

las fortalezas de otros y delegar tareas adecuadamente; entre otras.    

No obstante, aunque se tiene conocimiento y parcial conciencia en la 

compañía sobre la importancia de esta implementación como una de las 
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herramientas principales  en el desarrollo del Talento Humano de la propia 

empresa, se evidencia demora en el proceso de la implementación de procesos 

y demás pertinentes, debido a que como se mencionó antes, apenas se está 

implementando la estructura de un verdadero Departamento de Gestión 

Humana, proceso que está siendo gestionado por una sola persona que al 

mismo tiempo debe llevar al día toda la operación administrativa que le generan 

los procesos de liquidación de nominas, liquidaciones definitivas, vacaciones, 

búsqueda de vacantes nuevas, llamados de atención, actividades lúdicas, entre 

otras.   

Con todo lo anterior, se puede establecer que aunque el proceso en la 

empresa Conexred S. A., no sea de implementación inmediata, si se evidencian 

avances dado que se requiere con premura poder establecer la diferencia entre 

lo que es un curso de capacitación, con una estructura que encierre 

capacitación, entrenamiento y experiencia que son necesarios de definir para 

los requerimientos de un puesto o identificar las capacidades de un trabajador o 

de un profesional, ya que un tema crítico que se requiere atender, es el 

impulsar la innovación para el liderazgo tecnológico ya que los colaboradores 

de la compañía, conocerán su propio perfil de competencia y el requerido por el 

cargo que ocupan o aspiran, identificando y actuando así, sobre las acciones 

necesarias para conseguir el perfil requerido.  Es decir, que este proceso 

incentivará el clima innovador desde la base fundamental a través del 

autodesarrollo.   
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La Gestión Humana por Competencias Laborales que se requiere en 

Conexred S. A., es importante, dado que permite alinear, la Gestión del Talento 

Humano a la Estrategia de la Organización  (aumentando la capacidad de 

respuesta ante nuevas exigencias del mercado), que los puestos, cargos, roles 

o posiciones se diseñen partiendo de las capacidades y habilidades, es decir 

las competencias laborales y comportamentales requeridas para que los 

procesos alcancen el máximo desempeño.  También, permite que se genere 

valor agregado por medio de las diversas competencias que se establezcan, 

permitiendo beneficios mutuos, dado que el factor preponderante dentro de toda 

organización empresarial, es el ser humano, como persona que le confiere la 

ventaja competitiva a la organización siempre que se gestione eficazmente, por 

eso, asumir modelos de Gestión por Competencias es productividad, 

satisfacción y congruencia en una empresa haciendo pertinente la identificación 

de las competencias de los cargos directivos, ya que son las cabezas de área, 

responsable del adecuado manejo y resultado no solo de los recursos 

económicos y técnicos sino del talento humano al servicio de la organización lo 

que hace oportuna la pregunta: ¿Cuáles son las Competencias Laborales que 

deben tener los perfiles directivos en la organización Conexred S. A.? 
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JUSTIFICACIÓN 
  

En la actualidad, todas las empresas, en especial las del sector privado, 

tienden a determinar los perfiles que requieren para la ejecución de 

determinados cargos, atendiendo las demandas del entorno en el que se 

desenvuelven y al mismo tiempo, su estrategia empresarial, enfocándose en 

cuáles son las competencias que realmente producen un rendimiento óptimo y 

superior en cargos directivos y gerenciales, por lo cual, han optado por emplear 

para llevar a cabo esto, unas u otras técnicas como es generar perfiles de 

cargos por Competencias Laborales. 

Por lo tanto, al hablar de competencias laborales, se debe retomar y revisar 

a quienes dieron a conocer estos términos en el mundo, por medio de tres 

grandes áreas: La Sociología, con T Parsons, Sociólogo Estadounidense  

(Colorado Springs, 1902 – Múnich, 1979), (Biografiasyvidas.com), quien por 

medio de la Acción Social, indica que se valora a la persona por la obtención de 

resultados concretos; en el caso de la Psicología, David McClelland, Psicólogo 

Estadounidense  (Mt. Vernon, 1917 - 1998), fue el primero en acuñar el término  

«competencia», en 1975, y afirma que el éxito de las personas se debe a las 

características propias, puesto que:  

El resultado de sus investigaciones le llevó a afirmar que, 

para el éxito en la contratación de una persona, no era 

suficiente con el título que aportaba y el resultado de los 

tests psicológicos a los que se le sometía.  McClelland 

decía que desempeñar bien el trabajo dependía más de las 
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características propias de la persona--sus competencias--que 

de sus conocimientos, currículum, experiencia y habilidades. 

Rápidamente este concepto fue adoptado por los departamentos 

de recursos humanos como forma de añadir valor a la empresa. 

(McClelland) y Bloom, B. Psicólogo y Pedagogo Estadounidense  

(Lansford, Pensilvania; 1913 – 1999), en el campo Educativo, confirma 

que la manera de responder a las demandas laborales del sector 

productivo es por medio de la enseñanza basada en competencias, 

(Bloom, B., s.f.) 

Teniendo en cuenta los orígenes del término Competencia Laboral a través 

de la historia, podemos visualizar la importancia que tienen las Competencias, 

para que las empresas puedan enfrentar el desafío de los nuevos mercados 

comerciales y  laborales en un mundo de crecimiento económico y 

globalización, haciendo que las organizaciones se desarrollen cada vez más, 

con tendencia a la unificación de principios y formas de hacer negocios, pero 

con un reconocimiento de su contexto para así potencializar su recurso 

tecnológico, económico y sobre todo el talento humano a su servicio. 

Por esto, las organizaciones colombianas requieren mejoras importantes en 

la productividad de sus operaciones, y para lograrlo, es necesario realizar la 

segmentación de mercados en los cuales quiere hacer presencia, innovar y 

gestionar el conocimiento, introducir nuevas tecnologías y adoptar sistemas de 

aseguramiento de calidad bajo los estándares establecidos a nivel nacional e 

internacional, con el fin de  proyectar su éxito a largo plazo  (Revista Dinero – Sena.  
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2008.  Crecimiento para el éxito empresarial: Gestión del Talento Humano.  La Gestión humana 

Por Competencias. Cuadernillo No. 6. (p. 2). Edición 313. Recuperado el 2 de Agosto de 2013 

de  http://www.negocios yemprendimiento.org/2010/01/crecimiento-para-el-exito-

empresarial.html). 

Por lo tanto, las organizaciones empresariales hoy día, se puede decir, que 

son grupos de personas orientadas a la consecución de un mismo fin y no 

existirían sin la participación activa de éstas, pues son en sí, parte esencial de 

su estructura funcional, por lo tanto, debe tenérseles en cuenta no como capital 

sino como talentos humanos que brindan a la compañía una alta productividad 

y calidad en la prestación de sus servicios y/o elaboración de productos; lo cual 

requiere que vistos como colaboradores posean ciertas capacidades y 

competencias organizacionales, funcionales y comportamentales, que estén 

alineadas con la planeación estratégica de la compañía, para que ésta pueda 

brindar condiciones laborales óptimas y retener el talento humano que posee y 

al mismo tiempo ayude a lograr la consecución de sus objetivos.   

Es así, que hoy se le viene dando a la gestión humana basada en 

competencias una gran importancia y al interés que numerosas organizaciones 

manifiestan en implementarla, pareciera que este tema es de reciente aparición, 

pero en décadas anteriores había quienes se cuestionaban como indican Alan 

Gartner, Colin Greer, Frank Riessman, en el libro “Nuevo ataque contra la 

igualdad de oportunidades: cociente intelectual y estratificación social”, en el 

cual hacen un acercamiento a la publicación de David C. McClelland, “Testing 

for Competence Rather tan for Intelligence” (Medir la Competencia en lugar de 
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la Inteligencia), que pone en evidencia y a los test de inteligencia y de aptitud, 

en cuanto a los resultados de quienes obtienen mayor puntuación, igualmente 

el profesor McClelland, hacia el año de 1973 estudio por encargo del 

Departamento de Estado Norte Americano, el desempeño de un grupo 

diplomático, estuvo orientado a detectar las características presentes en las 

personas a seleccionar, características que podrían predecir el éxito de su 

desempeño laboral; se tomó como variable fundamental el desempeño en el 

puesto de trabajo de un grupo de personas consideradas de excelente 

desempeño, que dio como resultado que hacerlo bien en el puesto de trabajo, 

está más ligado a características propias de la persona y a sus competencias, 

que a aspectos como los conocimientos y habilidades, criterios ambos utilizados 

tradicionalmente como principales factores de selección, junto con otros como 

la biografía y la experiencia en su profesión. Es por esto hay quienes le 

atribuyen el aporte de la identificación de las “competencias” en el desempeño 

de oficios. 

Alan Gartner, Colin Greer, Frank Riessman (1999). Nuevo ataque contra la 

igualdad de oportunidades: cociente intelectual y estratificación social. Edición 

Ilustrada.  Madrid: Ediciones Morata S.L. 

En el ámbito local, el Sena, gran institución enfocada y centralizada a la 

implementación y certificación de competencias laborales en las diversas 

organizaciones en Colombia, tiene a su cargo una gran responsabilidad de 

estandarizar las competencias laborales, es decir, fijar las normas especificas 

para el desempeño de una ocupación para cuya determinación se parte de una 

http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Alan+Gartner%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Colin+Greer%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Frank+Riessman%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
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descripción de conocimientos, habilidades, actitudes, destrezas y valores que 

debe reunir quien va a desempeñar un cargo. 

Situados en este escenario, se ha evidenciado que en las PYMES la Gestión 

Humana no responde a las mismas leyes que en las grandes empresas, ya que 

el responsable del Área de Gestión Humana es, en la mayoría de los casos, 

quién se encarga de otras tareas que poco o nada tienen que ver con el 

propósito del área.  Sin embargo, el hecho de que no exista en general en las 

compañías, un área destinada al manejo del Talento Humano, no significa que 

en las PYMES se deje de lado por completo procesos propios de Gestión 

Humana, sino que se combinan o simplifican, pues el tiempo es dinero y la 

selección debe responder a las necesidades inmediatas y no futuras que ellas 

posean, puesto que estas deben alinear, según se indican en: Gestión del 

Talento humano.  Cuadernillo 6 de 6.  Crecimiento para el Éxito Empresarial.  

Sena y Revista Dinero.  “Las competencias de los trabajadores con los objetivos 

de la organización y el sistema de gestión, teniendo en cuenta que se debe 

pasar de un análisis estático de puestos a otra dinámica del desempeño de las 

personas”. (Negocios y Emprendimiento.Org.) 

Además, la incorporación de las competencias laborales en los procesos de 

gestión del talento humano, es una práctica recomendada por la Organización 

Internacional del Trabajo, de acuerdo con su recomendación 195 de 2004, en 

donde se expresa la necesidad de promover la identificación de las tendencias 

en materia de competencias que necesitan las personas, las empresas, la 

economía y la sociedad en su conjunto; y adoptar buenas prácticas en materia 
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de desarrollo del talento humano, dado que por medio de una buena aplicación 

de este proceso, se podrán realizar proyectos empresariales de bajo costo y 

alto nivel, a través de la utilización de los mejores talentos humanos que la 

empresa proyecte, asignándolos según las necesidades de cada proyecto y 

permitiendo la capitalización de experiencias y conocimientos existentes. 

Teniendo en cuenta, lo anteriormente expuesto,  Conexred S. A., requiere la 

estructuración del Departamento de Gestión Humana, bajo el Modelo de 

Competencias Laborales, es así y de acuerdo al objetivo de esta investigación, 

que iniciaremos por la comprensión de los perfiles directivos, para así poder 

realizar la debida Caracterización de las Competencias Laborales que ayudarán 

a la obtención de indicadores organizacionales acertados, a parte de los 

establecidos como de Gestión específicos en cada cargo de la compañía, para 

que así, todos estén orientados a la Productividad y Competitividad, reflejados 

en el crecimiento sostenible de la organización y permitirá al mismo tiempo, 

profundizar la Alianza Estratégica de la Empresa con sus Colaboradores al 

generar la opción de aplicar al desarrollo de carrera, movilidad, flexibilidad y 

mayor empleabilidad. 

Por lo tanto, implementar este proceso en Conexred S. A., como estrategia, 

ayudará a esta empresa a profundizar en el desarrollo e involucramiento del 

Talento Humano que posee con el cumplimiento de sus metas y objetivos, 

puesto que permitirá elevar a un mayor grado de excelencia, teniendo en 

cuenta las competencias de cada uno de los individuos que intervienen en el 

quehacer de la empresa.  Es por esto, que la Gestión por Competencias 
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Laborales para transformarse en un canal continuo de comunicación entre los 

colaboradores y la compañía, debe generar que en ésta última comience a 

involucrar las necesidades y deseos de su Talento Humano con el fin de 

ayudarlos, respaldarlos y ofrecerles un desarrollo personal capaz de enriquecer 

la personalidad de cada una de estas personas. 

El reto, por lo tanto, para Conexred S. A., está en los procesos productivos o 

de comercialización y en los aspectos financieros; estos resultados que se 

quieren obtener para que la empresa tenga éxito, solo serán posibles por medio 

de un buen grupo de trabajo que integre la organización, teniendo claro que 

hoy, la fuerza de las estructuras organizacionales proviene de sus personas y el 

reto es, precisamente, formar e integrar un buen equipo de trabajo. 

Es así, como hoy día, el contexto para el crecimiento económico de las 

empresas en sus diferentes ámbitos socioeconómicos, ha cambiado y ha 

evolucionado, por lo tanto, en este momento histórico  triunfarán las empresas 

que sepan desarrollar su potencial: su personal, sus métodos y sus sistemas, 

como un modelo integrado de Gestión del Talento Humano, basado en el 

análisis de conductas observables y evaluables, es decir, las Competencias 

Laborales. 
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OBJETIVOS 

 

Objetivo General 
 

Identificar las competencias laborales de los perfiles directivos en la 

organización Conexred S. A. 

 
Objetivos Específicos 

 

- Identificar a partir de una caracterización los perfiles directivos de la 

empresa Conexred S. A. 

- Identificar la estructura y dinámica de la organización Conexred S. A. 

- Reconocer las demandas y exigencias del mercado en el cual se 

desarrolla Conexred S. A., para identificar las competencias que requieren los 

cargos directivos de la organización. 

- Identificar los elementos básicos que componen la autoridad y que 

intervienen en el liderazgo de los niveles directivos. 

- Reconocer las técnicas y estrategias utilizadas por los niveles directivos 

para el manejo de la comunicación asertiva con sus equipos de trabajo. 

- Establecer, según los cargos directivos el nivel de toma de decisiones 

que puede tener cada uno de estos, de acuerdo a sus funciones y alcances. 
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MARCO REFERENCIAL 

 

Marco Conceptual 
 

Para las organizaciones empresariales es impérate el trabajo en equipo 

entorno a la misión y objetivos estratégicos y para el logro de ello ha tenido que 

dejar de ver a sus colaboradores como un recurso más y ha debido hacer el 

reconocimiento que tiene a su servicio un talento humano que por su naturaleza 

es altamente valioso e integral.  Por eso, desde ese momento, la premisa 

dominante ha sido la creación de un sistema que oriente los procesos para la 

satisfacción de las necesidades de la organización y del talento humano que 

presta sus servicios en ella, obligando así a la vinculación de todos los 

representantes del desarrollo económico y social de una organización, lo que 

provoca que hoy se cuente con entidades expertas en la preparación de las 

personas en sus competencias, entendidas estas como, se indicó en la 

publicación de la Conferencia Internacional del Trabajo, Edición 2003., sobre el 

Desarrollo de los Recursos Humanos y Formación de la Oficina Internacional 

del Trabajo en Ginebra:  

 Los conocimientos, las aptitudes profesionales y los conocimientos técnicos 

especializados que se aplican y dominan en un contexto especifico”, que en otras 

palabras, es la potenciación laboral de nuestro saber y hacer, con unos 

condicionamientos básicos a cumplir y universales que cada persona debe poseer 

para conseguir el desempeño eficiente y eficaz dentro de una organización. 

Sin embargo, es importante resaltar los avances sobre este tema que en 

Colombia se han realizado, como por ejemplo, lo mencionado en un aparte del  
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resultado de dos investigaciones generadas por universidades nacionales; una 

pública y la otra privada: 

Competencias distintivas en las PYMES:  

Un aporte de gestión humana”, dirigida por el Dr. Gregorio Calderón 

Hernández, Profesor asociado de la Universidad Nacional de Colombia, sede 

Manizales; miembro del grupo de investigación Cultura Organizacional y 

Gestión Humana, categorizado por Colciencias y el Semillero de Investigación; 

que en uno de sus apartes dice: …  

Si bien las PYMES son flexibles en sus estructuras y en 

su operación, la falta de fomentar equipos 

interfuncionales y de un mayor trabajo para mejorar el 

ajuste persona-organización muestra un vacío que debe 

llenar una apropiada gestión de lo humano en las 

pequeñas unidades productivas.  La falta de un área de 

gestión humana en la mayoría de las PYMES restringe la 

generación de competencias dinámicas asociadas con el 

personal y con el estilo más apropiado para dirigir a 

las personas – como las prácticas de alto rendimiento 

en selección, formación y carrera, compensación y 

sistemas de comunicación –, lejos de conseguir una 

adecuada gestión del conocimiento que les permita 

construir una estrategia competitiva sostenible a largo 

plazo, fundamentada en el potencial de su gente… 
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Competencias, el camino para la competitividad de las Pymes”, 

Investigación hecha por la Facultad de Administración de la Universidad 

del Rosario, en un ejercicio que buscaba encontrar mejores alternativas de 

acuerdo con las condiciones de los empresarios y de los gerentes de las Pymes 

colombianas, concluyen que:  

Administrar la operación mediante procesos de gestión por 

competencias es la principal alternativa que tienen las 

Pymes para ser competitivas, aun cuando no poseen recursos 

suficientes para implementar procesos complejos de gestión 

humana ni plantas de personal de gran tamaño. 

Los anteriores apartes de las investigaciones realizadas, hacen visualizar un 

reto para los gestores que están liderando el área de talento humano en las 

pequeñas y medianas empresas, dado que se busca propiciar la investigación 

organizacional y así generar la implementación acertada de la gestión por 

competencias laborales acorde y con el compromiso de los colaboradores en 

una organización Liderazgo: persona que destaca en un grupo por ser quien 

guía a los demás en el desarrollo y cumplimiento de los  objetivos y/o metas de 

una organización en referencia a tres aspectos esenciales como habilidades o 

competencias en relación con el liderazgo, la toma de decisiones y la 

comunicación asertiva.  Siendo éstas muy importantes, dado que permiten el 

buen intercambio de información que permita discernir ante variadas opciones 

de manera asertiva generando el mejor resultado en la consecución de los 

objetivos propuestos. 
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Por lo tanto, estructurar con éxito el Departamento de Talento Humano, 

según orienta el Lic. Delgado, D.J.  (2003)   -Consultor Gestión del Capital 

Humano-, en la ficha 2 de Gestión por competencias: ¿Porqué Gestión por 

Competencias?,   genera la integración de los procesos de gestión del talento 

humano con todas las áreas de la organización, permitiendo: 

- Alinear el aporte personal y colectivo del talento humano de la 

organización a las necesidades estratégicas de la compañía. 

- Generar valor agregado de todo el talento humano a la organización, 

para obtener el mejor desempeño en todos los procesos del sistema 

organizacional. 

- Contribuir al desarrollo y mantenimiento de una cultura organizacional 

enfocada en la gestión del conocimiento. 

- Propiciar y mejorar el desarrollo de carreras de ascenso al interior de la 

compañía. 

- Incentivar la inversión en formación como presupuestos de capacitación 

ejecutables, para que el desempeño de los colaboradores sea de forma 

más eficaz. 

- Aumentar la competitividad de los trabajadores. 

- Incrementar la capacidad de respuesta de la misma organización hacia el 

entorno en el que se desarrolla. 

- Permitir la selección acertada  de los colaboradores como Talentos que 

requiere la organización, de acuerdo a su estrategia de negocios y 

necesidades específicas. 



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             21 

 

 
Estas razones justifican la imperiosidad de llevar a cabo procesos de 

implementación de Gestión Humana por Competencias Laborales en las 

organizaciones en general, como en el caso específico de la empresa Conexred 

S. A., concretamente para este trabajo en el nivel directivo, teniendo en cuenta 

las razones que también ofrece el Sr. Domingo J. Delgado M.  (2003); quien 

declara en la ficha 7 de Gestión por competencias, que las cinco condiciones de 

éxito para la implementación por Competencias Laborales son:  

 

El compromiso de la Alta Gerencia en la instalación de 

una cultura de Gestión del Capital Humano con base en 

Competencias.  - El compromiso y la corresponsabilidad 

de la Gerencia de Línea y los Supervisores en los 

programas de mejora, con base en la Gestión por 

Competencias.  - Diseño de un Sistema de Gestión de 

Competencias flexible y amigable, cuyo valor agregado 

sea percibido claramente por los clientes internos.  - 

Desarrollo de Modelos de Competencias específicos y 

útiles a los objetivos estratégicos, necesidades y 

cultura de las empresas.  - Ser éticos y consecuentes 

con las políticas de Gestión del Capital Humano por 

Competencias: Evaluar, desarrollar y remunerar con 

respeto lo establecido en los perfiles. (Alles, 2009) 

Un modelo de competencias siempre se piensa y diseña de cara 

al futuro.  El pasado ya transcurrió; por lo tanto todas las 
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organizaciones deben prepararse para enfrentar el futuro, 

que es incierto, difícil, competitivo, globalizado, entre 

otras características que hoy se pueden prever de algún modo 

más otras aún desconocidas.  Este es el reto a asumir por 

los especialistas en esta materia y por todos en general: 

diseñar métodos de trabajo para que todos los integrantes de 

una organización, en su conjunto, respetando los valores y 

políticas organizacionales, trabajen mancomunadamente para 

alcanzar los referidos objetivos.  (Alles, 2009)  

 

Por lo tanto, la gestión por competencias laborales, alinea la gestión del 

Departamento de Gestión Humana con la estrategia de una organización, es 

decir, aumenta su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado.   

Al mismo tiempo, ayuda a que los puestos, cargos, roles o posiciones se 

diseñen partiendo de una mejor base para tal fin, como lo es, las competencias 

que se requieren para que los procesos alcancen el máximo desempeño, como 

es el caso con las competencias laborales especificas que se descubrirán y son 

requeridas, según el objetivo principal de esta investigación, que permitirá 

realizar la caracterización de los niveles directivos según la estructura 

organizacional de Conexred S. A., teniendo en cuenta que el abordar este nivel 

jerárquico en ésta organización, se realiza dado que por ser personas de un alto 

nivel, y de las cuales depende el manejo de todos los recursos empresariales y 

en corto plazo son quienes brindarán las herramientas óptimas para la toma de 

decisiones, teniendo en cuenta que ésta es un proceso en el cual se realiza la 
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elección de una solución entre diversas alternativas, para este caso, en el cual 

permitirá resolver distintos desafíos a los que la organización se enfrenta. 

Lo anteriormente enunciado, confirma que un buen director debe aportar a la 

organización una seguridad plena del conocimiento de su empresa y cómo 

apoyar el desarrollo de la gestión financiera y administrativa que se encuentra 

encaminada a la toma de decisiones que asegure el cumplimiento de los 

objetivos y metas organizacionales, teniendo en cuenta que éstas son personas 

que han logrado en muchos casos con el paso del tiempo consolidar 

conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes, propias para establecerse 

como líderes que buscan enseñar a sus respectivos equipos de trabajo, 

recordando que:  “un líder es una persona que guía a otros 

hacia una meta común, mostrando el camino y creando un 

ambiente que permita la participación activa de todos los 

miembros del equipo” (Vergara Velásquez (s.f.) como llevar a cabo la 

consecución de los objetivos estratégicos planteados en ésta empresa y así 

poder contar con el mejor talento humano que los lleve a alcanzar el éxito 

esperado.  

Es así, como el liderazgo camina de la mano con la comunicación asertiva 

que se debe generar dentro de toda organización, teniendo en cuenta que todas 

las empresas tienen necesidades diferentes de comunicación.  Actualmente, la 

comunicación se ha convertido en uno de los aspectos más importantes de una 

empresa, permitiendo una mejor relación comunicativa entre jefes y 

colaboradores, reflejándose ésta en el trato con los clientes externos.  
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Marco Normativo 

 
Teniendo en cuenta que las Normas ISO son de carácter voluntario, es 

decir, que no son de requisito legal para cumplir por las empresas, es claro 

también que las organizaciones, están encaminadas a la estandarización de 

procesos que permitan la mejora continua de los servicios o productos que 

preste la compañía. 

Sin embargo, como ayuda, en la Constitución Política de Colombia de 1991, 

quedó estipulada la responsabilidad del Estado frente a la educación y 

formación (art. 54 y 67), en desarrollo de este mandato se da: 

- La Ley 119 de 1994 que reorganiza el Servicio Nacional de Aprendizaje 

(SENA), estableciendo:  

El Servicio Nacional de Aprendizaje, está encargado de 

cumplir la función que corresponde al Estado de invertir  

el desarrollo social y técnico de los trabajadores 

colombianos; ofreciendo y ejecutando la formación 

profesional integral, para la incorporación y el desarrollo  

de las personas en actividades productivas que contribuyan 

al desarrollo social, económico y tecnológico del país. 

(Sena)  

 

- Decreto 1120 de 1996, indicando que el SENA es el responsable y líder 

en Colombia en lo referente a la creación de un sistema nacional de formación 

para el trabajo, dándole facultad de trazar las directrices pertinentes para 

garantizar la calidad, la cobertura, etc.   
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- Documento CONPES 2945 de 1997, determina:  

Conformar un Sistema Nacional de Formación para el 

Trabajo, liderado por el SENA, con las entidades que 

ofrecen técnica, tecnológica y formación profesional en 

el país, para elevar el nivel de calificación y 

competencia de la fuerza laboral, mediante alianzas 

entre estas entidades y los sectores productivo y 

gubernamental. 

 

- Decreto 933 del 11 de abril de 2003, en el artículo 19, estableció: 

“Certificación de competencias laborales. El Servicio Nacional  de 

Aprendizaje –SENA regulará, diseñará, normalizará y certificará las 

competencias laborales”   

En la década de los noventa Colombia hace su incursión en la economía 

globalizada, a través de la apertura económica, lo que hizo que nuestras 

empresas se vieran obligadas a la implementación de sistemas de calidad que 

les permitiera ser competitivos en este nuevo contexto. 

Por lo tanto, aunque las Normas ISO son voluntarias, es decir no son un 

requisito legal a cumplir por las empresas, es claro que estas están 

encaminadas a la estandarización de procesos que permitan la mejora continua 

de los productos o servicios prestados, son unas exigencias de la globalización 

que determina las organizaciones que pueden y son aceptadas con sus 

productos y servicios.  Estas normas exigen que el talento  humano, de las 

organizaciones que deseen certificarse, sean competentes, por lo cual, cada 
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norma tiene un numeral destinado específicamente a la Competencia del 

Talento Humano:  

ISO 9001, hace referencia a la gestión y provisión del talento humano en el 

numeral 6, dando unos requisitos mínimos que deben estar documentados y 

que se puedan verificar debidamente con el personal que trabaja para la 

organización auditada.  Algunos de estos requisitos son: la implementación y 

mantenimiento del sistema de calidad, de tal manera que se asegure una 

mejora continua y se aumente la satisfacción del cliente mediante el 

cumplimiento de sus requisitos.  

Igualmente la norma enfatiza en: 

Recursos humanos  

Generalidades  

El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto, debe 

ser competente con base en la educación, formación, habilidades y experiencia 

apropiadas.  

Competencia, toma de conciencia y formación  

La organización debe: 

a) determinar la competencia necesaria para el personal que realiza 

trabajos que afectan a la calidad del producto,  

b) proporcionar formación o tomar otras acciones para satisfacer dichas 

necesidades,  

c) evaluar la eficacia de las acciones tomadas, 
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d) asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e 

importancia de sus actividades y de cómo contribuyen al logro de los 

objetivos de la calidad, y  

e) mantener los registros apropiados de la educación, formación, 

habilidades y experiencia. (Icontec, 2010) 

Requisitos del Sistema de Gestión Ambiental 

Implementación y Operación 

Competencia, formación y toma de conciencia 

La organización debe asegurarse de que cualquier persona que realice 

tareas para ella, o en su nombre, que potencialmente pueda causar uno o 

varios impactos ambientales significativos, identificados por la organización, sea 

competente tomando como base una educación, formación o experiencia 

adecuados, y debe mantener los registros asociados.  

La organización debe identificar las necesidades de formación relacionados 

con sus aspectos ambientales y su sistema de gestión ambiental. Debe 

proporcionar formación o emprender otras acciones para satisfacer estas 

necesidades, y debe mantener los registros asociados. 

El SENA, por delegación del gobierno nacional, a través del Decreto 933 de 

abril de 2003 Art. 19 “Certificación de Competencias Laborales: El Servicio 

Nacional de Aprendizaje SENA, regulará, diseñará, normalizará y certificará las 

competencias laborales”, deja en su estructura la Dirección del Sistema 

Nacional de Formación para el Trabajo, área que tiene la competencia para 

Dirigir la implementación en el país del Sistema Nacional de Formación para el 

http://www.sena.edu.co/downloads/Normas%20SENA/Contrato%20de%20Aprendizaje/Decreto%20933%20de%202003,%20reglamentacion%20contrato%20de%20aprendizaje.doc
http://www.sena.edu.co/downloads/Normas%20SENA/Contrato%20de%20Aprendizaje/Decreto%20933%20de%202003,%20reglamentacion%20contrato%20de%20aprendizaje.doc
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Trabajo y proponer las políticas para la ejecución de los procesos de 

Normalización, y Evaluación y Certificación, reconocimiento y articulación de 

programas de formación que de él se derivan para el desarrollo del talento 

humano, su empleabilidad y el aprendizaje permanente. 

Es decir, que El Sena,   

Es el Organismo Normalizador y Certificador de Competencias 

Laborales que tiene como órgano rector al Consejo Directivo 

Nacional que está conformado por los Ministerios de la 

Protección Social, Industria, Comercio y Turismo, y 

Educación Nacional, y delegados de la ANDI, Fenalco, SAC, 

Acopi, Colciencias, Conferencia Episcopal, Confederaciones 

de Trabajadores y de las Organizaciones Campesinas, a quien 

le corresponde aprobar las normas de competencia laboral 

colombianas y reglamentar los procesos de normalización, y 

de evaluación y certificación.” Por lo tanto,  “El sistema 

de Certificación de la Competencia Laboral opera a través de 

Organismos Certificadores los cuales deben poseer 

competencia técnica, estructura organizacional y personal 

competente para realizar los procesos de certificación.  

Ellos pueden ser personas jurídicas públicas o privadas, y 

tienen como funciones promover la certificación de las 

personas en funciones productivas frente a normas de 

competencia laboral, operar el proceso de evaluación, 

reconocer a los evaluadores y a los auditores, certificar al 

trabajador competente y orientar al trabajador todavía no 
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competente, en el desarrollo y adquisición de la habilidad y 

destrezas faltantes. (Sena.edu.co s.f.)  

Marco Contextual 
 
Se debe partir de una nueva realidad llamada globalización, la cual  ha 

cambiado la  forma de mirar el mercado y la competencia empresarial; pues no 

hay fronteras, la comunicación es inmediata y las nuevas tecnologías 

determinan la permanencia de las organizaciones y su crecimiento. 

De acuerdo a ello es el momento de que las organizaciones apunten a 

fortalecer los denominados activos intangibles y las personas que le prestan sus 

servicios, de aquí viene  la importancia de fortalecer las áreas de Gestión el 

Talento Humano, que son las responsable de tomar  un componente estratégico 

que atienda las necesidades de la empresa y la dimensión humana de sus 

colaboradores, es así como un primer paso esta el empleo de certificaciones 

sobre Recursos Humanos, que posee la herramienta de las competencias 

laborales, pues es claro que la globalización ha puesto al alcance de cualquier 

empresa los mismos recursos competitivos y la diferenciación solo podrá estar 

en el talento humano, que estará determinado por la gestión interna de la 

organización.  

En Colombia, se presenta un gran desafío para las PYME en el contexto 

actual, donde se busca atraer, retener y potenciar el talento de los empleados, 

entendiendo las expectativas acerca de su trabajo y ofreciéndoles 

oportunidades para el desarrollo armónico y competitivo en la organización.  
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Dado lo anterior, es que se debe reconocer y tener en la actualidad, ya que 

se han limitado las posibilidades de crecimiento empresarial, debido a que 

cuando se requiere la incorporación de nuevo personal, la alta dirección y en 

especial el Gestor del Talento Humano, se enfrentan a la disyuntiva de 

seleccionar de acuerdo con el perfil requerido para el cargo o realizar la 

selección teniendo en cuenta las características del empleado referidas por el 

jefe inmediato, ya que no existe un perfil que haya sido juiciosamente elaborado 

para la vacante, como se indica en: Gestión del Talento Humano.  Cuadernillo 6 

de 6.  Crecimiento para el Éxito Empresarial.  (Sena y Revista Dinero,   2010).. 

Es por eso, que la contratación de colaboradores en las PYMES, no siempre 

corresponde a un proceso de selección que compruebe las competencias 

básicas y específicas de los aspirantes, de acuerdo con el perfil de la vacante, 

sino más bien depende de la necesidad referida por algunos directivos, de lo  

<<urgente>>  de cubrir el cargo vacante y/o del presupuesto disponible. 

Bajo estos paradigmas, se deben estudiar las decisiones sobre el Talento 

Humano, ya que siendo éste el activo más valioso de la organización, los 

procesos relacionados con su gestión deben adquirir la prioridad que merecen, 

entendiendo que el gestionar adecuadamente al personal que hace parte 

fundamental de una organización, redundará en el rendimiento de sus 

actividades y el crecimiento de la organización; por lo tanto, debe estimarse 

como una  inversión pensada para el futuro de la empresa y no bajo la 

inmediatez del presente, en donde el resultado empresarial esperado es la 

rentabilidad.  
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Marco Institucional 
 

Esta investigación se realizará en la Organización Conexred S. A., empresa 

que desarrolla Redes de Distribución de Productos y Servicios a través de 

Medios Electrónicos y actualmente tiene presencia en 23 ciudades a nivel 

nacional, alcanzando un 75% de cobertura en el territorio nacional, por medio 

de la Consolidación de Alianza con PuntoConred S. A. S., aprovechando el 

mercado adquirido por esta empresa en el sector de los servicios de 

telecomunicaciones, logrando así posicionar la marca PUNTORED, a tal punto 

de aumentar sus ventas y su presencia en el país, para así lograr el 

cumplimiento de su Misión y Visión. 

  Conexred S. A., se encuentra orientada a ofrecer soluciones de pago, 

recaudo y comercialización de productos virtuales, en numerosos puntos de 

venta, estando comprometidos con el crecimiento del negocio de sus aliados, al 

mismo tiempo que busca hacerle más sencilla la vida a las personas, por medio 

de una red electrónica, eficiente, confiable y segura, con tecnología de punta y 

un  equipo humano comprometido con la excelencia, según lo indica su Misión; 

y al mismo tiempo se proyecta que para el 2015 sea una de las redes con más 

puntos de venta y cobertura en Colombia, reconocida como una de las tres 

principales empresas para efectuar giros y remesas, recaudos, pagos y 

comercialización de productos virtuales y al mismo tiempo tener operaciones en 

Centroamérica y el Caribe, siendo exitosos en la comercialización de productos 

transaccionales en al menos uno de estos, según está establecido en su Visión.  

(Conexred.com).    
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Sin embargo, para poder llegar a las metas propuestas que esta empresa 

tiene, requiere de estructurar muchos procesos internos, como lo es en especial 

para este tema, la definición de Capacidades, Competencias y Perfiles que 

debe tener una persona que esté o aspire a desempeñar un cargo Directivo, lo 

cual se espera realizar como parte de la construcción del Departamento de 

Gestión Humana, dada la fusión que se está generando en la actualidad, en la 

cual se debe tener en cuenta que son dos empresas que a la fecha están 

funcionando juntas en los temas comerciales y algunos administrativos pero en 

referencia a temas de nómina y contratación se llevan por separado, lo cual 

genera altas dificultades en el establecimiento de parámetros estándar para 

lograr efectividad en los procesos de selección, contratación y retención del 

personal de la compañía. 

Dado lo anterior, se genera la necesidad urgente de implementar procesos 

de calidad en el Departamento de Gestión Humana, aprovechando que se está 

hasta ahora construyendo, con el fin de: 

- Contar con información confiable sobre el nivel de competencias de los 

trabajadores activos de la compañía. 

- Orientar los diversos procesos de capacitación y desarrollo personal en 

concordancia con las competencias. 

- Elevar la productividad y calidad de la misma organización, es decir, ser 

más competitiva. 

- Mejorar el aprovechamiento de los diferentes recursos  con los que 

cuenta la empresa. 
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- Promover entre los trabajadores una cultura laboral sustentada en su 

propio desarrollo personal.  
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MARCO METODOLÓGICO 
 
 

Nivel de investigación 
 

Teniendo en cuenta el problema planteado sobre la caracterización de las 

competencias laborales para los niveles directivos de la empresa Conexred S. 

A., como parte de la futura implementación de un sistema de gestión por 

competencias; el proyecto de investigación presentado se basó en un modelo 

cualitativo, por lo tanto, esta investigación es una respuesta sensible ya que se 

pretende interactuar  (investigador - objeto de estudio), dado que el objetivo es 

comprender las competencias actuales de los directivos  dentro del marco de 

referencia de sus propios aportes, lo que permite como investigadores toda una 

serie de perspectivas enriquecedoras y valiosas, dejando de un lado 

predisposiciones, conceptos y creencias propias y ante todo respetando al ser 

humano como un ser integral. 

Por lo tanto, cabe resaltar y tener en cuenta el concepto de Investigación 

Cualitativa, la cual: 

Consiste en descripciones detalladas de situaciones, 

eventos, personas, interacciones y comportamientos que 

son observables. Incorpora lo que los participantes 

dicen, sus experiencias, actitudes, creencias, 

pensamientos y reflexiones tal como son expresadas por 

ellos mismos y no como uno los describe. (González y 

Hernández, 2003).  
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     Una de las características más importantes de las técnicas cualitativas de 

investigación es que procuran captar el sentido que las personas dan a sus 

actos, a sus ideas, y al mundo que les rodea. Cook y Reichardt (citado por 

Meza, 2008) consideran entre los métodos cualitativos a la etnografía, los 

estudios de caso, las entrevistas a profundidad, la observación participante y la 

investigación-acción. Una primera característica de estos métodos se manifiesta 

en su estrategia para tratar de conocer los hechos, procesos, estructuras y 

personas en su totalidad, y no a través de la medición de algunos de sus 

elementos. La misma estrategia indica ya el empleo de procedimientos que dan 

un carácter único a las observaciones. La segunda característica es el uso de 

procedimientos que hacen menos comparables las observaciones en el tiempo 

y en diferentes circunstancias culturales, es decir, este método busca menos la 

generalización y se acerca más a la fenomenología y al interaccionismo 

simbólico. Una tercera característica estratégica importante para este trabajo 

(ya que sienta bases para el método de la investigación participativa), se refiere 

al papel del investigador en su trato -intensivo- con las personas involucradas 

en el proceso de investigación, para entenderlas. (Cook y Reichardt citado por 

Meza, 2008.)  

Como reafirmación a éste trabajo de aplicación, el método de investigación 

que se empleará será el descriptivo, dado que se realizarán descripciones y de 

hechos y fenómenos actuales, por que el principal objetivo o eje central del 

trabajo es lograr la caracterización de las competencias laborales para el grupo 
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directivo, de acuerdo a las preferencias o necesidades de la organización de 

Conexred S. A. 

Población y muestra 
 
Población  
 

      La población que servirá como objeto de investigación se tomó de los 100 

colaboradores que actualmente laboran en la sede de Bogotá, de la 

organización Conexred S. A.   

 

Muestra: 
 

     Para generar la aplicación de la encuesta que es solo una base de 

recolección de información, se tomó como muestra base el 30% de la población 

de la sede de Bogotá en Conexred S. A., por lo tanto, ésta se aplicó a 30 

personas de diversas áreas en niveles de auxiliares, analistas y coordinadores. 

 

     Para desarrollar la entrevista semi-estructurada, se trabajó con cuatro 

personas de las ocho direcciones según, muestra el organigrama actual de la 

organización Conexred S. A.,  (Ver tabla 1) 

 

      Las personas escogidas son: dos directores y dos gerentes de área: 

Dirección de Tecnología y Proyectos, Dirección de Operaciones de Red, 

Gerencia de Mercadeo y Trade Marketing y Gerencia de Desarrollo de Nuevos 

Negocios. 
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Tabla 1.   Direcciones 
 

 

 

  

 
 
 
 
                               

Dado lo anterior, en la investigación planteada, se incluyen tres   (3)   

fases de actuación, con el fin de cumplir con los requisitos necesarios en un 

proyecto de aplicación.  Por lo tanto, en la primera fase, se realizaron 

aproximaciones con la Presidencia de la compañía para presentar el trabajo de 

investigación a desarrollar junto con las primeras aproximaciones de los 

modelos de Encuesta y Entrevista que se aplicaron en un momento 

determinado al interior de la organización.   

En una segunda fase, se realizó una valoración de las competencias 

laborales actuales que tienen los ejecutivos de la empresa Conexred S. A., que 

ocupan cargos directivos, con el fin de determinar si satisfacen las necesidades 

que tiene la organización para dichos roles, por medio de la consolidación de 

información obtenida por la Encuesta y Entrevista.  Y en la tercera fase, se 

proyectó, teniendo en cuenta los resultados de la valoración realizada, generar 

un documento con la caracterización actual de las competencias requeridas 

para ejercer un rol directivo y al mismo tiempo tenerlo en cuenta para futuras 

vacantes en el mismo nivel.  (Ver Anexo D). 

Presidencia  

Dirección Administrativa y de Gestión Humana 

Dirección Financiera 

Vicepresidencia de Estrategias y Nuevos 
Negocios 

Vicepresidencia de Gestión de Red 

Dirección de Control y Riesgos 

Vicepresidencia de Operaciones y Tecnología 



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             38 

 

Estrategias Metodológicas de recolección de información 
 

Para el desarrollo de esta investigación fue necesario utilizar 

herramientas que permitan recolectar la mayor información necesaria, con el fin 

de obtener un conocimiento más amplio de la realidad de la problemática.  

Por lo general, una investigación requiere la recopilación documental, la 

cual trata de la recolección de los antecedentes relacionados con el tema 

planteado.  Para ello, se generaron algunas fichas bibliográficas de la consulta 

realizada  de documentos escritos, formales e informales, también se usó la 

observación directa, las entrevistas semi-estructuradas y la encuesta, ésta 

última será sólo una herramienta de apoyo, permitiendo corroborar los 

resultados obtenidos de las entrevistas aplicadas al personal directivo de la 

organización, pero desde el punto de vista de sus colaboradores, generando 

así, obtener una mayor consolidación de información referente a los 

conocimientos específicos y aptitudes que tienen las personas que hacen parte 

del nivel directivo de la empresa Conexred S. A.  

Categorías de Análisis 
 

- Liderazgo: persona que destaca en un grupo por ser quien guía a los 

demás en el desarrollo y cumplimiento de los  objetivos y/o metas de una 

organización.  

- Toma de Decisiones: capacidad de discernir ante variadas opciones de 

manera asertiva para procurar el mejor resultado.  
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- Comunicación: proceso de interacción entre dos o más personas que 

permite transmitir y recibir información con un fin específico. 

- Organización Empresarial: grupo de personas encaminadas al 

cumplimiento de objetivos en común.  

- Competencias Laborales: habilidades, capacidades y destrezas que tiene 

una persona para ejercer determinada labor. 

- Niveles Directivos: jerarquías de personas encargadas de encaminar su 

equipo de trabajo al cumplimiento de metas y objetivos de la 

organización. 

Matrices de análisis 

 

 Se tomó la transcripción de cada una de las entrevistas realizadas a los 

diversos niveles directivos y gerenciales que participaron en ésta y se 

generaron análisis sobre las categorías que establecimos en nuestra 

investigación: comunicación, toma de decisiones y liderazgo  (Ver tablas 2 a  la 

5). 

 
Tabla 2.    Matriz de análisis 1 -  Director 1 

Categoría Fragmento Análisis 

Comunica  

ción 

…“hay comités, hay reuniones 

de seguimiento, eh, pues por 

lo menos yo tengo 

metodología de que con cada 

líder de mi área me reúno 

cada ocho días a tal hora y 

revisamos cada una de las 

actividades del área para que 

En estos fragmentos 

encontramos una afirmación 

de un director dentro de una 

estructura piramidal, pues de 

acuerdo a los postulados de 

la Dra. Martha Alles, en su 

libro “Diccionario de términos 

de Recursos Humanos”: 
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cada uno conozca en que 

vamos eh, y pues se generen 

tareas y compromisos eh, para 

irles haciendo seguimientos 

reuniones, indicadores y todo 

eso”… 

…”La comunicación y 

lineamientos se transmiten 

de arriba abajo.”…, lo que no 

es sinónimo de que los 

colaboradores no se 

escuchen, solo que esto se 

da en ámbitos y/o espacios 

preestablecidos como 

reuniones, comités, etc., y 

corresponden o responden a 

los limites que establece una 

estructura piramidal, donde 

cada área en cabeza de su 

director representan las 

líneas de mando y sus 

colaboradores de forma 

horizontal la responsabilidad 

sobre un campo especifico 

dentro de la organización. 

…“básicamente es a través de 

comités, igual, es decir, es 

decir desde arriba  se empieza 

a bajar la información para que 

cada uno se haga responsable 

de bajarle a sus 

colaboradores.”… 

…“Yo, lo hago de la misma 

manera, a través de los 

comités o reuniones, ya sea  

con  los lidere de mi área o 

reuniones con los grupos 

completo, donde comparte uno 

decisión o un logro lo que sea 

con reuniones.”… 

…“cuando la gente ve que no 

puede avanzar que necesita 

una autorización, tiene un 

problema a lo que hace es 

plasmarlo en un correo para 

que uno esté enterado, otro 

es, obviamente es sentándose 

con uno, por lo menos mis 

muchachos hacen eso, o sea, 

se sienta conmigo tengo un 

problema como lo 

solucionamos, entonces es la 

parte  en la que yo intervengo 

para ver como lo solucionamos 

y los otros lo miramos  en el 

comité.”… 

A partir del anterior segmento 

se corrobora el aporte que 

hace el Lic. Obed Delfin en 

su documento: “La 

comunicación en la 

Organización”, cuando 

precisa: …”La comunicación 

alienta la motivación porque 

aclara a los empleados qué 

deben hacer, cómo lo están 

haciendo y qué pueden hacer 

para mejorar un rendimiento 

deficiente.”… 

 

Resalta la importancia y 

necesidad no solo de 

http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
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comunicar y esperar 

resultados, sino del 

seguimiento, 

acompañamiento y la 

información bilateral continúa 

que debe existir en un equipo 

de trabajo que permita el 

logro de los objetivos 

organizacionales dentro de 

un espacio que promueva el 

apoyo. 

…“lo hago en esas reuniones 

o cuando alguien me dice: no 

mira a mí me parece que 

mejor, lo deberíamos hacer, 

pues yo lo contemplo lo 

analizo lo proceso y lo 

trasmito, de hecho si tengo 

que ir y subir y decir mira a 

esta persona se le ocurrió que 

debemos hacer, o mejor 

hacerlo así, pues entonces yo 

trasmito que esa idea es de 

esa persona y se puede 

impulsar pues buenísimo”… 

Este fragmento nos acerca a 

otro aporte que hace el Lic. 

Obed Delfin en su 

documento: “La 

comunicación en la 

Organización”, cuando 

precisa: …“La definición de 

metas concretas, la 

retroalimentación sobre el 

avance logrado hacia las 

metas y el reforzamiento de 

la conducta deseada 

estimulan la motivación”… 

La comunicación en una 

organización fundamenta el 

éxito de la misma, ya que las 

habilidades que en torno a 

ella se desarrollen, permiten 

un oportuno reconocimiento a 

nuestros colaboradores y 

compañeros permitiendo su 

crecimiento personal y 

profesional que redunda en el 

cumplimiento de metas y 

objetivos organizacionales y 

por lo tanto un 

posicionamiento en el 

http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa
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mercado. 

Toma de 

Decisión 

…“el cambio de infraestructura 

tecnológica que tuvo el core 

del negocio, eh, pasamos de 

un sitio a otro sitio, otro el 

cambio de sede, también que, 

pasar de administrar una sede 

pequeña a administrar 

técnicamente una sede más 

grande, mmm, otro, eh, 

logramos, eh, disminuir los 

costos en tema específico de 

la compañía en planes de 

datos, o sea se logró bajar ese 

costo grande e 

implementamos un área de 

proyectos, por allí mejoramos 

muchísimo los procesos 

relacionados con las mejoras 

del sistema”… 

Los anteriores segmentos 

nos llevan  al libro: “Toma de 

Decisiones: Análisis y 

Entorno Organizativo” de 

Antonio Cañabate Carmona, 

confluyendo en que es 

consecuente la participación 

directa de los jefes en la 

toma de decisiones que 

afectan claramente sus 

funciones y 

responsabilidades, frente a 

problemas o situaciones que 

se presentan con poca 

frecuencia, o aquellas que 

necesitan un proceso 

específico de solución, que 

resaltan la objetividad en la 

que basa sus decisiones, es 

decir, en hechos y datos 

reales más, que en los 

deseos y una interpretación 

…“a uno le piden el software 

haga uno, dos y tres, pero uno 

lo puede  hacer más, puede 
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optimizar para que haga el 

uno, dos, tres pero para que le 

facilite la manera para 

interactuar con el dispositivo y 

que el ambiente sea más 

agradable que sea fácil de 

usar, eh y que sea  lo más 

eficiente posible para que se 

superen las expectativas de lo 

que el área, que el área que 

tiene la idea, que tenía 

inicialmente.”… 

inadecuada de los contextos. 

 

…“la manera cómo vamos a 

crear el modulo, como va 

interactuar, como van a 

capturar los datos, que no 

vamos a imprimir si no que le 

vamos a enviar un mensaje de 

texto, eso es, esas cosas que 

digamos que, que eso es 

inicialmente el que se inventa 

el negocio no lo tiene 

planteado, si no que uno lo 

aterriza ya cuando lo va a 

desarrollar.”… 

…“teniendo claro los objetivos 

y las metas, es poner 

indicadores que hagan que 

uno, medibles, que, que 

digamos que puedan dar ese  

resultado, digamos si uno 

trasmite esos indicadores a la 

gente con la que uno trabaja, 

eh, es posible llegar a cumplir 

las metas y los objetivos que 

uno se pone en el área.”… 

En cuanto a la toma 

decisiones dentro de la 

organización, muestra 

conocer la estrategia de la 

compañía, la cual se basa en 

la misión, visión, metas y 

objetivos, sin los cuales no 

sería posible liderar un 

equipo de trabajo de manera 

acertada y tomar decisiones 

acertadas. 

 …“siempre está pensando  

digamos en el objetivo que se 
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tiene planteada la compañía y 

en el objetivo que tiene 

planteada el área, entonces 

uno no se puede salir a tomar 

decisiones que puedan 

impactar eso, y pues 

obviamente, eh, eh, también 

muy basados en el 

presupuesto que uno tenga y 

en la planeación estratégica 

que tenga desde el inicio, de 

ahí uno toma decisiones para 

que pueda ejecutar  algo que 

ya se tenía planteado y se 

pueda llegar al objetivo.”… 

Esta premisa ha sido 

fundamento de análisis y 

estudios entre ellos el que se 

presenta en el libro, “Toma 

de Decisiones: Análisis y 

Entorno Organizativo”, 

Escrito por Antonio Cañabate 

Carmona. 

…“lo hago en esas reuniones 

o cuando alguien me dice no 

mira, a mí me parece que 

mejor lo deberíamos hacer, 

pues yo lo contemplo lo 

analizo lo proceso y lo 

trasmito, de hecho sí, tengo 

que ir y subir y decir mira a 

esta persona se le ocurrió que 

deberíamos mejor hacerlo así,  

entonces yo trasmito que esa 

idea es de esa persona y se 

puede impulsar pues 

buenísimo,”… 

Liderazgo 

…“esos son los obstáculos, 

pero digamos los que son de 

recursos son más difíciles de 

solucionar que los de otro tipo 

de decisión, digamos los de 

una decisión de Presidencia 

puede ser discutida, esa es la 

ventaja y se puede acomodar, 

pero digamos una falta de 

Estos fragmentos, nos 
acercan al libro “Dirección 
Moderna de Organizaciones”, 
escrito por Joaquín 
Rodríguez Valencia, que nos 
pone de manifiesto algunas 
características del liderazgo, 
como lo son: la seguridad, el 
empoderamiento, la 
flexibilidad, el trabajo en 
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recurso no es solo discutirla, 

es encontrar la manera 

también de uno ser recursivo 

para no depender de, de esos 

recursos.”… 

equipo y la comunicación, 
para obtener los objetivos 
previstos, los cuales deben 
resaltar en diferentes 
situaciones especialmente de 
crisis para convertirlas, en 
oportunidades constructivas 
para la organización, 
enfocadas hacia la acción, 
crecimiento y mejoramiento 
permanente. 

…“uno siempre tiene que 

depender  de las áreas para 

lograr su trabajo, pero en la 

medida en que uno acepte que 

esas personas son como son, 

y se involucre uno ahí en el 

proceso, además yo soy, yo 

una de las cosas que siempre 

tengo claras es que, es que en 

realidad uno está trabajando y 

a no tomárselas  a nivel 

personal.”… 

…“mis funciones principales es  

mantener todos los recursos 

tecnológicos disponibles para 

que  el negocio funcione y 

para que los  que administren 

el negocio pueden desarrollar 

sus labores, eso pues, es, es 

todo lo que tiene que ver con 

equipos tecnológicos, igual 

que con el software que 

utilizan tanto administrativa 

como para el core del 

negocio”… 

…“de ahí uno es tener los 

recursos y tenerlos 

disponibles, el otro es dar 

soporte sobre esos recursos 

tecnológicos y tenerlos 

siempre disponibles, 

administrar la información que 

se encuentra, eh, y digamos 
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que hace parte del core  

negocio, ya sea con 

herramientas tecnológicas o 

con personas que administran 

esa información,”… 

…“la manera en la que venían 

trabajando, por la metodología, 

por el pensamiento, por los 

recursos, eh, uno ahí se 

estrella muchísimo, la manera 

de hacer, que le colaboren a 

uno definitivamente  es muy 

política, y uno tiene que ser 

muy inteligente en eso, o sea 

de entrada uno no puede 

pelear”… 
Los segmentos anteriores 

nos llevan a una aplicación 

de agrupación del liderazgo 

que se hace en el libro 

“Comportamiento Organi-

zacional”, de John 

Schermerhorn; donde pone 

de manifiesto que de acuerdo 

al entorno o perspectivas de 

las situaciones, se reconocen 

que los rasgos y conductas 

del líder pueden actuar 

conjuntamente y de manera 

acorde al contexto de 

actuación. 

…“de entrada se debe buscar 

un sitio neutro en donde uno 

haga parte de ellos y no sea 

diferente, y uno tiene que 

involucrarse un poquito con 

ellos, para ponerse en la 

posición de ellos y sustentar 

los argumentos de uno, yo 

creo que esa es la manera que 

a mí me ha servido para poder 

trabajar con los dos y lo he 

logrado, que es lo importante 

porque si no sería muy difícil 

lograrlo…” 

…“teniendo claro los objetivos 

y las metas, es poner 

indicadores que hagan que 

uno, medibles, que, que 

digamos que puedan dar ese  

resultado digamos si uno 

trasmite esos indicadores a la 

gente con la que uno trabaja 
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eh, es posible llegar a cumplir 

las  metas y los objetivos que 

uno se pone en el área.”… 

…“si la persona tiene buenas 

ideas entonces que se puedan 

implementar y cambiarlo de 

área darle una responsabilidad 

más grande porque la persona 

ha demostrado que es así, 

entonces lo que se hace es 

promoverlo.”… 

…“si uno no conoce el trabajo 

de las personas y si uno no 

conoce un poquito más allá de 

las personas con  las que uno 

trabaja eso se le puede volver 

un problema para uno, porque 

si la persona no es eficiente, 

pero si yo ignoro que la 

persona no es eficiente y 

simplemente dejo que se sigan 

contagiando las otras gentes, 

pues va hacer que en algún 

momento los resultados no se 

den”… 

Partiendo de estos 

fragmentos y basados en lo 

que nos presenta el libro 

“Liderazgo y motivación de 

equipos de trabajo” escrito 

por María Teresa Palomo, es 

claro, que una vez se da el 

reconocimiento del Talento 

Humano, como el mayor 

capital diferencial que puede 

poseer una organización, es 

inherente al líder la 

responsabilidad que tiene de 

él, convirtiéndose en 

facilitador que refuerza el 

compromiso en los proyectos 

de la compañía, en quienes 

conforman su equipo de 

trabajo de manera 

sincronizada y proactiva y 

gestando el nacimiento o 

crecimiento de nuevos 

líderes. 

…“si yo tampoco incentivo a la 

gente buena y la dejo 

retrasada con los demás, pues 

entonces esas personas no 

me dan más de lo que siempre 

estas acostumbradas a dar, 

por eso es muy importante 

siempre que el personal, que 

uno tenga el personal 

idóneo,”… 

…“miramos si vamos 

retrasados, si tenemos 
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problemas si nos fue bien con 

algo lo reconocemos y lo 

dejamos como ejemplo para 

hacer otro tipo de cosas, eh, y 

eso lo vamos mirando con 

cada una de las áreas para ver 

cómo vamos.”… 

…“de escalar, de tener un 

salario diferente, 

responsabilidades diferentes y 

así mismo ir creciendo dentro 

de la compañía.”… 

…“una parte del ejemplo que 

uno de, pues obviamente de la 

instrucción que se dé, en la 

medida que uno tenga claro 

que debe apoyarse de las 

otras áreas para que se dé, 

para sacar los proyectos, que 

uno necesita de las otras 

áreas y las otras áreas 

necesitan de uno para sacar 

los proyectos,” 

…“el compromiso con la 

compañía, el conocer del 

negocio, es muy importante 

porque este negocio es muy 

complicado y no cualquiera se 

mete en el ritmo, eh, por, en mi 

área específicamente que 

digamos que es muy 

complicada es la capacidad de 

lógica, si, de poder, eh, de 

poder abrir la mente”… 

En este fragmento 

encontramos una afirmación 

de un director que reconoce 

un conjunto de 

competencias, resaltando: el 

compromiso, el conocimiento 

y la capacidad lógica, que de 

acuerdo a  los conceptos que 

nos ofrece el “Diccionario de 

Competencias”, volumen 1,  

de la Dra. Martha Allen, que 

hacen parte de las 

competencias que debe 

poseer un líder.  
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Tabla 3.   Matriz de Análisis 2  - Gerente 1 

Categoría Fragmento Análisis 

Comunica 

ción 

…el compromiso es 

bastante importante y el 

orden, son muy 

importantes, es algo en 

que la compañía todavía 

trabaja, y todavía le 

cuesta en cosas como la 

interacción entre áreas si, 

para que fluya la 

información y se llegue al 

cumplimiento de esos 

objetivos de manera 

sana… 

La comunicación es un elemento 

esencial para la vida de las 

organizaciones, como dice 

Andrade en su libro –

Comunicación Organizacional 

interna: proceso, disciplina y 

técnica-: "La comunicación es una 

responsabilidad compartida: como 

todos en la organización se 

comunican, comunicarse bien es 

una responsabilidad de todos, si 

bien algunos deben jugar un rol 

mas importante en este sentido 

por la posición  que ocupan o por 

la información que manejan.  Por 

lo tanto, el desarrollo de las 

habilidades de comunicación de 

las personas, en los distintos 

niveles y áreas, se ha vuelto una 

prioridad sobre todo ahora que las 

organizaciones están sufriendo 

cambios fundamentales" 

Sin embargo, en el enunciado, nos 

muestra que aunque no es del 

todo efectivo el proceso de 

comunicación entre áreas, la 

organización trabaja según lo 

expresa el enunciado, por mejorar 

sus canales de información para 

que se consolide un buen trabajo 

en equipo entre las diversas áreas 

que tienen interrelación en un 

proyecto, pues claramente el 
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retorno a la inversión es más alto 

en las organizaciones que se 

comunican efectivamente. 

…con los Asesores 

Trade empezamos, 

porque es un equipo muy 

pequeño a difundir toda 

la información que esta 

empresa tiene poco a 

poco y a enseñarle a 

toda la red de lo que 

hacemos, pero si,  si la 

participación del área es 

muy fuerte muy 

interesante pues porque 

estamos ahí, para todas 

las oficinas que tenemos 

a nivel nacional,  

ayudarles a comunicar 

mejor que allí en ese 

punto de venta de ellos 

se venden nuestros 

productos. 

Aunque se supone que la 

comunicación organizacional se ha 

transformado de informar cosas al 

personal y se ha convertido en una 

herramienta importante para 

involucrar y comprometer a todos 

los colaboradores en conjunto a 

contribuir con los objetivos de la 

organización, esto no se evidencia 

al interior de esta empresa, debido 

a los enunciados presentados, ya 

que la mayor fuerza de la 

comunicación se genera hacia el 

exterior, hacia el mercado 

comercial,  puesto que se utilizan 

variados canales de comunicación 

como los enunciados en la frase, 

es claro, sin embargo, que todos 

estos van orientados solo hacia el 

cliente externo, lo cual hace que la 

compañía como tal, tenga gran 

impacto y genere fuerza en el 

mercado, lo cual se soporta en que 

la comunicación entre la 

organización y sus clientes 

externos, se define: “como un 

conjunto de mensajes emitidos por 

cualquier organización hacia sus 

diferentes públicos externos, 

encaminados a mantener o 

mejorar sus relaciones con ellos, a 

proyectar una imagen favorable o 

a promover sus actividades, 

productos o servicios”, según lo 

expresa Fernando M. Martín,  en 

…nosotros lo que 

hacemos es promover  lo 

que genera la 

compañía… eh, digamos 

que tenemos dos 

bloques, uno es recibir la 

información que quiere 

generar la compañía se 

le entrega a la 

organización que primero 

viene desde las 

gerencias hasta las 

líneas de mando pues, 

primarios que es el que 

llega al punto de venta y 
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después con el equipo 

salimos a la calle a 

contactar cada punto de 

venta para llevarle ese 

comunicado… 

su libro -Comunicación en 

empresas e instituciones-.  

Sin embargo, es importante 

resaltar el déficit en referencia a la 

comunicación interna dentro de la 

organización, pues claramente no 

solo el exterior debe saber qué y 

quién es la empresa, sino también 

sus clientes internos, que al mismo 

tiempo estando fuera de la 

organización se convierten en 

clientes externos. 

…pero utilizamos otros 

canales de comunicación 

para transferir eso que es 

el correo electrónico, 

nuestra página web, o a 

veces en el kit publicitario 

les mandamos un inserto, 

un documento que va 

con la documentación y 

les llega con la publicidad 

y se puede abrir o por 

telemercadeo, por 

alguien que esté 

haciendo telemercadeo, 

alguien llama y dice: 

“señor recuerde que esto 

se hace así”, o nos pasan 

la queja, llamamos y 

reforzamos en el tema de 

comunicación, nuestro 

tema de comunicación es 

digamos un noventa por 

ciento más concentrado 

hacia, hacia el área 

comercial… 

..hemos manejado muy 

bien esa coyuntura a 

diferencia de que en el 

área Comercial, se siente 

un poquito más pesado, 

¿sí?, no lo digo en todo 

el área Comercial, partes 

del área Comercial, ha 

Partiendo de la premisa que con la 

comunicación organizacional se 

pretende desarrollar una estrategia 

encaminada a facilitar y agilizar el 

flujo de mensajes que se generan 

entre los miembros de una 

organización, entre la misma 

organización y los diferentes 
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sido complicado porque 

esperas las cosas de una 

forma y llegan de otra, 

entonces así no puede 

funcionar.  

públicos que tiene en su entorno. 

 

En el enunciado expuesto, la falta 
de comunicación interna, según el 
concepto que maneja Andrade en 
su libro -Comunicación 
organizacional interna: proceso, 
disciplina y técnica-, en el cual 
afirma que: “la comunicación 
interna como el conjunto de 
actividades  efectuadas  por la 
organización para la creación y 
mantenimiento de buenas 
relaciones con y entre sus 
miembros, a través del uso de 
diferentes medios de 
comunicación que los mantenga 
informados , integrados y 
motivados para contribuir con su 
trabajo  al logro de los objetivos  
organizacionales”. 

…Mi equipo crece, mi 

equipo está creciendo, es 

como el Brasil en el futbol 

donde miran: hay  fichas 

importantes en esa área,  

(risas), entonces 

saquemos de ahí, que 

ahí hay fichas en 

importantes y me gusta 

eso, porque es mi equipo 

de trabajo, y, y me gusta 

trabajar con mi gente y 

aportarles mucho, 

enseñarles a hacer una 

tabla dinámica; así no se 

hace un informe, mire 

tabule así, eh, Jherson: 

es que todavía no están 

analizando; fresco, yo les  

explico.  Eso es de 

Este enunciado,  deja ver una gran 

motivación y trabajo en equipo, la 

cual viene muy de la mano con la 

buena transmisión de la 

información que les es dada a los 

miembros del grupo, ya que el 

líder de ésta área muestra un gran 

apoyo con su equipo al generar 

compromiso en sus colaboradores 

y al permitirles que si no entienden 

algo, lo pregunten, que si no saben 

hacer algo, lo manifiesten, y lo 

hace y recibe con agrado. 

Por esto, es que lograr hacer que 

la comunicación sea efectiva es 

una competencia fundamental del 

liderazgo para lograr resultados, 

pues quien dirija personal, debe 

comenzar por autoeducarse y 
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formación, eso es 

digamos una de las 

cosas que yo les decía al 

principio, se gana uno el 

corazón de la gente. 

perfeccionarse en la práctica de 

las virtudes humanas, ya que con 

su ejemplo estará marcando la 

pauta para que otros a su vez 

busquen desarrollarse y 

desempeñarse de una manera 

integral. 

…la retroalimentación: si 

lo hacemos cada mes 

que era lo que les decía, 

yo sé cuántas, si son 

ocho u once manzanas 

de hizo, ellos 

mensualmente, los cojo y 

en cada uno de ellos por 

skype, para los que están 

por  fuera, así: visitó, no 

visitó, faltó esto, si tiene 

documentación o no 

tiene, entonces ahí hay 

que corregir o no hay  

que corregir o ahí vamos 

bien. 

En este enunciado, si hay buena 

comunicación en referencia a 

temas laborales de cumplimiento, 

lo que genera que estén en 

constante seguimiento al 

cumplimiento de las metas 

trazadas, por lo cual generan 

efectivas retroalimentaciones y se 

apoyan en las fuentes que sean 

necesarias para hacerlo, teniendo 

en cuenta que manejan personal 

fuera de Bogotá. 

Por eso,  nos apoyamos en que en 

las organizaciones también se 

define otro tipo de comunicación; 

la comunicación intercultural, la 

cual es: “la interacción o 

comunicación cara a cara, que 

tiene lugar en forma directa entre 

dos o más personas físicamente 

próximas y en la que se pueden 

utilizarse los cincos sentidos, con 

retroalimentación inmediata.”, 

según lo plantea Blake, R - 

Haroldsen, E., en -Taxonomía de 

conceptos de comunicación-. 

 

Y también en la definición sobre 

este mismo tema que propone, 

Asunción - Lande, Nobleza, en -La 
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comunicación Humana. Ciencia 

Social-, “la comunicación 

intercultural, es el proceso de 

interacción simbólica entre 

individuos y grupos, de tal manera 

que esas variaciones afectarán 

significativamente a la forma y el 

resultado del encuentro.” 

…el tema es por correo 

electrónico, ósea pa’ que 

nos vamos a engañar, o 

sea llegaron estas 

nuevas políticas de 

vestirnos por favor léanse 

esto pero no, no 

llegamos más  allá, sea  

la verdad no es que: listo 

vamos a  leerlas entre 

todos, venga usted qué, 

compartamos, no, no he 

podido, eso me parece 

muy chévere de hacerlo 

pero no hemos podido, 

no hemos podido, ósea 

se comunican así gracias 

a Talento Humano que 

es el que las comunica y 

uno solo sobre ese 

correo reenvía, por favor 

aplicar  (risas)  es la 

forma más fácil de salir 

del paso, si?, entonces 

es un poco así, decir 

verdad. 

El enunciado presentado, nos 

acerca a lo que manifiesta 

Farace, Monge y Russell, en su 

libro –La Comunicación y La 

Organización-, en referencia a la 

importancia del manejo de la 

comunicación que la organización 

emite tanto desde adentro como 

hacia afuera, es decir, que 

teniendo en cuenta que todas las 

personas que forman parte de la 

organización se comunican al 

realizar su trabajo, el propósito 

principal del director encargado de 

la comunicación en la 

organización, para este caso el 

líder del área de Mercadeo en 

apoyo con Talento Humano, es 

ayudar a que los demás cumplan 

con sus responsabilidades de 

comunicar también. 

Para ello: "debe estar localizado 

en el centro mismo del flujo de 

mensajes de la organización. Esto 

significa que tiene conocimiento de 

todos los tipos de flujo relevantes 

(aunque la cantidad de control 

directo que puede ejercer sobre 

esos flujos dependa de la 

disposición de la dirección para 
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delegar la autoridad necesaria). 

Operando en el centro del flujo de 

mensajes de la organización (o 

cerca de él), el administrador de la 

comunicación puede servir como 

un enlace entre el resto de las 

unidades de trabajo y, por tanto, 

influir directamente en las 

características de los mensajes 

que esas unidades envían o 

reciben, tales como cantidad, 

calidad, oportunidad y forma".  

Bueno, cuando nosotros 

tenemos dificultades en 

nuestras ejecuciones, yo, 

dentro del área, me gusta 

que las personas sean 

multidisciplinarias, si hay 

una capacitación que la 

deben recibir los Trade, 

yo meto a todo el mundo, 

si?, entonces meto al de 

mercadeo, meto al 

auxiliar de mercadeo, a la 

niña telemercaderista, a 

todos, para que ellos 

sean los que me suplan 

esa necesidad en algún 

momento y eso me ha 

funcionado súper.   

Este enunciado, resalta la 

importancia de la 

interdisciplinariedad en referencia 

al manejo de la información, la 

cual es alta, y es algo que se 

promueve con éxito en el área por 

medio del directivo a cargo. 

 

Pues se busca que todos estén 

altamente informados y por ende 

hablen un mismo idioma que sirva 

de apoyo hacia el cumplimiento de 

objetivos del área conjunta como 

lo es el área Comercial, logrando 

que se generen buenos lasos de 

comunicación entre el personal 

encargado de promover el 

mercado y los clientes, con 

quienes se tiene muy buena 

relación y comunicación, como lo 

evidencia 

Farace, Monge y Russell, en su 

libro –La Comunicación y La 

Organización-, donde ratifican que: 

"El profesional de la comunicación 

En muchas partes 

tenemos muy buena 

relación, yo creo que eso 

es una de las cosas 

fuertes que me he 

encontrado, que la parte 

comercial maneja  muy 

buenas relaciones con 
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sus clientes… debe tener la capacidad para 

examinar los procesos de trabajo, 

identificar los elementos de 

conocimiento que el personal 

necesita para cumplir con su 

trabajo y desarrollar sistemas para 

proporcionarle esos elementos de 

conocimiento".   

 

Es decir, se trata de concebir y 

desarrollar programas de 

comunicación desde y/o para otras 

áreas de la organización.   

 

…digamos que en el 

momento por la 

coyuntura del proyecto 

no se tiene, pero cuando 

lo hago, como suelo 

hacerlo, si traigo los 

muchachos, tengo dos 

personas afuera, los 

reúno con el equipo de 

trabajo, les presento que 

es el área de Mercadeo, 

que va a hacer el área de 

Mercadeo, que es el área 

de Trade, que va a hacer 

el área de Trade, y ya 

con eso combinamos 

información y ellos ya 

empiezan es a recibir la 

parte operativa… 

Toma de 

Decisiones 

…con procesos o con 

decisiones bruscas que 

en el camino hay que 

tomar, si, eh, que 

obviamente eso eleva 

mucho el, el volumen de 

los costos y  pues nos 

hace entrar en una  etapa 

crítica donde hay que 

correr y responder… 

En estos enunciados, para el 

directivo encargado del área de 

Mercadeo es flexible y muestra 

que hay confianza de parte de los 

jefes hacia el dirigente de ésta 

área, pues, se ha mostrado un 

largo camino de evidencias y 

cumplimiento de metas que lo han 

hecho merecedor de liderar un 

área. 

Es un director guiado y orientado 

por los indicadores que le 

establecen, es decir, se ve 

organización, planeación, 

cumplimiento y gestión. 

Esto lo podemos ratificar en la 

clase de decisión que toma, la 

En el área de Trade 

Marketing nos fue muy 

bien, el equipo logro 

resultados importantes 

en productos, elevar los 

niveles de ventas de 

algunos productos, eh, 

generar a las regionales 
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atención y servicio con 

una estrategia que monte 

para el área de Trade 

eso me permitió a mí 

mostrar, digamos 

características y virtudes, 

entonces me entregan el 

área de Mercadeo fue 

uno de los logros 

fundamentales… 

 

cual, se muestra de manera clara 

en el documento publicado en 

internet, llamado -La toma de 

decisiones en la empresa, tema 5- 

, como: “Decisiones tácticas o de 

pilotaje.  Son decisiones tomadas 

por directivos intermedios. Tratan 

de asignar eficientemente los 

recursos disponibles para alcanzar 

los objetivos fijados a nivel 

estratégico. Estas decisiones 

pueden ser repetitivas y el grado 

de repetición es suficiente para 

confiar en precedentes. Sus 

consecuencias suelen producirse 

en un plazo no largo de tiempo y 

son generalmente reversibles. Los 

errores no implican sanciones muy 

fuertes a no ser que se vayan 

acumulando. Por ejemplo 

decisiones relacionadas con la 

disposición de planta, la 

distribución del presupuesto o la 

planificación de la producción.”. 

…las decisiones las tomo 

basado, en unos 

indicadores que me han 

dado a mí la 

Vicepresidencia 

Comercial… 

…mis decisiones se 

basan en que cada mes 

yo tengo que cumplir  las 

actividades que el año 

pasado, tuve que, que 

concrete con  cada uno 

de ellos cumpliendo el 

presupuesto cumpliendo 

la fechas, eh, y ya, y 

sobre todo eso los 

presupuestos y las 

fechas de entrega, 

entonces digamos que es 

muy fácil decir, que las 

decisiones se  toman 

basado en lo que se 

escrituro el año pasado y  

hoy deben estar 

funcionando… 

…el tema de Este enunciado evidencia  que el 
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presupuesto, pues 

nosotros quisiéramos  

llevar más lejos la marca 

y la compañía pero por 

temas de presupuesto no 

podemos, no podemos 

llegar más allá de cosas 

como medios masivos, 

radio, prensa, eucolis, 

etc., etc., ideas que 

pueden ayudar que la 

compañía en Mercadeo, 

llegue más allá.   

presupuesto asignado a un área, 

resulta ser una herramienta de 

gestión en la medida en que se 

convierte en un instrumento 

facilitador de la toma de 

decisiones. 

Sin embargo, se manifiesta una 

clara relación jerárquica dentro de 

esta compañía piramidal, en la 

cual a pesar que se delegan 

responsabilidades para los 

manejos internos de las áreas por 

medio de los directivos 

encargados, también demuestra 

que están limitados en la toma de 

sus decisiones en referencia al 

manejo del presupuesto asignado. 

Lo anterior, se resume en lo que 
manifiesta  F. Maqueda Lafuente, 
en su libro -Dirección estratégica y 
planificación financiera de la 
Pyme-, donde indica que: “para 
dirigir eficazmente una pequeña 
empresa se requiere de utilizar los 
recursos disponibles de manera 
eficaz.  Al ser los recursos 
limitados los gerentes deberán 
tratar de aprovechar todas las 
oportunidades”.  

Bueno, cuando nosotros 

tenemos dificultades en 

nuestras ejecuciones, yo, 

dentro del área, me gusta 

que las personas sean 

multidisciplinarias, si hay 

una capacitación que la 

deben recibir los Trade, 

yo meto a todo el mundo, 

si?, entonces meto al de 

mercadeo, meto al 

En estos enunciados, se muestra 

la toma de decisiones en 

referencia a poder manejar un 

grupo de personas de una manera 

óptima, generando valor agregado 

a las actividades propias de las 

personas que lo conforman, por 

medio del cubrimiento adecuado 

de las exigencias de los clientes 

externos principalmente. 
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auxiliar de mercadeo, a la 

niña telemercaderista, a 

todos, para que ellos 

sean los que me suplan 

esa necesidad en algún 

momento y eso me ha 

funcionado súper.   

Pues la función esencial de un 

directivo implica conducir los 

esfuerzos de las personas que 

conforman su equipo de trabajo, 

para ejecutar los planes y lograr 

los objetivos de la organización, 

pues la dirección de un área, es la 

parte más práctica y real en una 

compañía, ya que trata 

directamente con las personas, y 

éstas son quienes finalmente 

influyen en el éxito o fracaso de 

una empresa, pues, con autoridad, 

motivación, comunicación, 

coordinación y toma de decisiones, 

es que un gerente, logra dirigir su 

área.   

Esto se resume, en lo que Robert 

B. Buchele, expresa en su libro –

La gestión de las empresas y 

organismos públicos-: “la dirección 

comprende la influencia 

interpersonal del administrador a 

través de la cual logra que sus 

subordinados obtengan los 

objetivos de la organización 

mediante la supervisión, la 

comunicación y la motivación”. 

…nosotros tomamos 

decisiones basados en lo 

que quieren los clientes, 

eso es Mercadeo, 

satisfacer a los clientes, 

¿si?   

Liderazgo 

…es muy vital, mira, a mi, 

yo creo que un factor del 

éxito es ese, es el grado, 

y nuestro vicepresidente 

comercial sabe hacer eso 

muy bien y es una de las 

armas fundamentales 

para él, y a mí me gusta 

seguir esa línea, la línea, 

de, de, de mando, donde 

En estos fragmentos nos muestran 

que aspectos como la confianza 

en el otro son característica 

fundamental para generar un buen 

ambiente laboral, en donde 

destaca que éste valor viene 

desde arriba, según la estructura 

piramidal que tiene la empresa, en 

línea descendente, generando que 

las personas logren un alto nivel 
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ya no eres un patrón, si?,  

tampoco un líder, sino 

que eres un amigo, si?, 

usted y yo trabajamos en 

confianza.   

 

de compromiso y pertenencia por 

su trabajo y con la empresa en 

general, ya que ven que sus 

lideres de área son personas 

cercanas a ellos que les permiten 

tener un mayor acercamiento 

como seres humanos normales y 

partícipes dentro de la 

organización. 

Es decir, se evidencia un gran 

sentido de equipo en el que saben 

que no solo estarán ahí para 

siempre ejecutando una labor 

determinada, sino que son sus 

propios jefes los que los impulsan 

a que intenten según las 

habilidades que destacan en su 

día a día, a que prueben nuevas 

cosas dentro de la organización. 

Es decir, como nos indica Simón 

con la Teoría de la decisión, quien 

es citado por Hernández Romo 

M.A. en su libro –Subjetividad y 

cultura en la toma de decisiones 

empresariales-, el equilibrio en una 

organización para la toma óptima 

de sus decisiones, se logra: “a 

través de los alicientes e 

incentivos, donde los primeros 

hacen alusión a la adaptación y 

conservación  de los objetivos de 

la organización y los segundos a 

los salarios, participación y 

posesión”. 

 

  

…una de las cosas que a 

mí personalmente me 

gusta  (silencio).  ¿Es 

darle la mano a la gente 

sí?, es ayudar a crecer a 

las personas eso me 

hace feliz, ehh, 

exigiéndoles obviamente 

también… 

…Mi equipo crece, mi 

equipo está creciendo, es 

como el Brasil en el futbol 

donde miran: hay  fichas 

importantes en esa área,  

(risas), entonces 

saquemos de ahí, que 

ahí hay fichas en 

importantes y me gusta 

eso, porque es mi equipo 

de trabajo, y, y me gusta 

trabajar con mi gente y 

aportarles mucho, 

enseñarles a hacer una 

tabla dinámica; así no se 

hace un informe, mire 

tabule así, eh, Jherson: 

es que todavía no están 

analizando; fresco, yo les  

explico.  Eso es de 

formación, eso es 

digamos una de las 

cosas que yo les decía al 
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principio, se gana uno el 

corazón de la gente. 

Los muchachos se han 

comprometido mucho 

conmigo en el tema, 

mmm, una de las partes 

está pues obviamente en 

el trato que yo les 

género, y en otras en 

compensar cosas 

también…  Como: …Yo 

lo dejo salir al medio día, 

tranquilo hágale ahí 

después acá, yo le doy 

un compensatorio, es 

más digamos con esos 

pocos recursos trato 

como de, de incentivarlos  

porque no se puede más.   

Bueno, cuando nosotros 

tenemos dificultades en 

nuestras ejecuciones, yo, 

dentro del área, me gusta 

que las personas sean 

multidisciplinarias, si hay 

una capacitación que la 

deben recibir los Trade, 

yo meto a todo el mundo, 

si?, entonces meto al de 

mercadeo, meto al 

auxiliar de mercadeo, a la 

niña telemercaderista, a 

todos, para que ellos 

sean los que me suplan 

esa necesidad en algún 

momento y eso me ha 

funcionado súper.   

En este aparte, nos muestra como 

el ser líder hace que sea un 

trabajo en el cual se incluya a todo 

el personal que tiene a cargo, 

haciéndolos ver que son parte 

importante del área y que por ende 

son pilares para que ésta genere 

mejores rendimientos ante los 

resultados propuestos, pues un 

buen líder necesita desarrollar con 

eficacia un proceso de 

comunicación en la organización, 

dado que es importante la 

comunicación para lograr un 

ejercicio eficiente del liderazgo y 

en consecuencia ayudar al cambio 

cultural en la organización.  

Por eso, como lo dice: Aguado, 

Ricardo Jiménez, en -Procesos de 
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liderazgo-: “Los líderes son 

pioneros por naturaleza, se 

atreven a salir de lo convencional y 

buscan nuevas formas de hacer 

las cosas. Esta práctica la realizan 

mediante dos compromisos: la 

búsqueda de oportunidades y la 

toma de decisiones”. 

…es una persona que 

debe ser estructurada, 

si?  Es una persona que 

debe manejar, debe 

saber manejar los 

procesos, eh, es una 

persona que en su 

capacidad tiene que 

saber organizar muy bien 

cada uno de los recursos 

teniendo siempre plan b 

disponible… 

En estos fragmentos, la persona 

entrevistada destaca las 

características que debe tener una 

persona líder en Conexred para 

dirigir un área. 

Por lo tanto, debe ser una persona 

que sea estructurada, con buen 

nivel de estudio, creativa y 

manejar muy bien el trabajo bajo 

presión. 

Esto se soporta en el libro de 

Marta Alles  -Selección por 

Competencias-, donde manifiesta 

que: “Para ocupar cualquier 

posición se requiere algún tipo de 

mezcla, de proporción entre 

conocimientos y competencias.  El 

tipo de conocimientos y 

competencias variará de posición 

en posición, de organización en 

organización.  A la hora de 

analizar  las capacidades de una 

persona, tres son los planos a 

tener en cuenta: los 

conocimientos, las destrezas y las 

competencias”. 

…también el nivel de 

estudio es importante, 

porque hay que hacer 

exposiciones, hay que 

presentar informes, hay 

que saber analizar, hay 

que saber llevar 

tranquilidad, a la, a la, a 

la Gerencia o 

Vicepresidencia… 

…el grado de creatividad 

para manejar muy bien 

las situaciones.  ¿El 

trabajo bajo presión, una 

persona  debe ser ducha, 

ducha, muy buena en el 

trabajo bajo presión, 

porque es muy duro, si? 
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Tabla 4.   Matriz de Análisis 3 -  Director 2 

Categoría Fragmento Análisis 

Comunicación 

…“decir tareas específicas 

que digamos que hoy yo 

tengo que llegar a hacer 

esta tarea porque está en 

el cronograma de trabajo, 

no, a nosotros no, lo que se 

presenta en el día a día 

para nosotros y la 

compañía a nivel externo 

nos golpea directamente, 

eh, entonces lo primero que 

se trabaja con mi área es 

esa capacidad de reacción 

para la solución de los 

problemas”… 

Estos fragmentos, nos 

involucran directamente en lo 

que es el engranaje en las 

organizaciones, como cada uno 

de los integrantes (áreas, 

departamentos, personas, 

recursos físicos, etc.), tienen 

una tarea que debe ser 

cumplida dentro de una cultura 

a la cual deben acoplarse y si 

es posible aportarle para su 

mejora, pues en la medida que 

los grupos de trabajo tengan 

claros los procesos tendrán 

una oportuna y eficaz 

respuesta ante el día a día; a 

esto nos hace un acercamiento 

el profesor y autor Joaquín 

Sánchez Herrera, en su libro 

“Nuevas tendencias en 

comunicación” 2ª Edición. 

…“contarle el porqué de las 

cosas,  el objetivo y la 

finalidad, lo que se busca 

con eso, en ese orden de 

ideas, mmmm, cuando 

vamos a implementar en el 

mismo proceso, yo me 

siento, soy como de hacer 

muchos dibujitos, 

diagramas, la cosita, 

entonces explicarles esto 

Y te piden a, b, c,  

(silencio)  d, e, f, g, h, i, 

hasta z, entonces tienes  

que ser muy inteligente 

para manejar muy bien 

todas esas variables, que 

golpean el área… 
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es así, vamos hacer esto y 

vamos a implementarlo así; 

me gusta mucho porque 

uno no se las sabe todas, y 

ellos que son los que viven 

el día a día son los que 

pueden decir, yo considero 

que esto no lo podemos 

hacer así, si no así,”… 

…“es como un consenso 

que hacemos de que se 

implementó esto entonces 

vamos hacer esto, así o 

ustedes que opinan o 

ustedes que creen que 

pueden cambiar, o toca 

difundirlo a la Presidencia, 

no mire eso lo vamos hacer 

así, por tal motivo”… 

…“semanal tenemos una 

reunión y la otra es 

mediante correo 

electrónico, digamos que al 

otro día en la tarde les dejo 

tareas específicas que 

tienen para el día 

siguiente”… 

En los anteriores segmentos, 

permiten evidenciar una 

comunicación con 

características e influencia 

descendente, que contribuye a 

la generación de confianza y 

compromiso, pues reciben 

información directa, 

compartiendo lo plateando en 

el libro “Técnicas de 

comunicación: La 

comunicación en la empresa”, 

escrito por Sara Díez Freijeiro. 

 

Es de anotar que este tipo de 

comunicación, ha sido el más 

practicado en organizaciones 

…“mis reuniones con ellos 

o con esos tres grupos de 

trabajo siempre son 

centradas, porque a pesar 

de que son la misma área 

uno no tiene que ver con la 

otra directamente, eh, en 

esa ejecución de labores 

hay parámetros y hay 

reglas especificas  o 

procedimientos, que pues a 
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medida de que tanto 

cambio que hemos venido 

presentando entonces 

hacemos  el acople diario a 

lo mismo que vaya 

surgiendo.”… 

con una estructura piramidal. 

…“un grupo de trabajo que 

tiene un sentido grande de 

pertenencia con la 

compañía que realmente 

me toca decirles como: 

¡oiga, oiga, no se quede 

hasta tan tarde, los quiero 

ver afuera, pa’ su casa!, 

primero porque nosotros 

tenemos una 

responsabilidad muy 

grande dentro del área y 

ellos son de las personas 

que no se van al terminar  

la jornada laborar si no al 

terminar la actividad que 

tenían que terminar” 

…“para que ellos den su 

valor agregado, digamos 

que es  llegar al punto de 

llegar a generar con ellos, 

una familiaridad y un 

compañerismo, de que 

ellos no solo me vean como 

la jefe, sino como una 

compañera de trabajo, con 

quien puedan hablar e 

interactuar de los 

problemas que tengan, 

muchas, veces hasta en el 

sentido personal”… 

…“en el trabajo las 
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equivocaciones, que no les 

de miedo decirme, mire la 

embarre, como 

solucionamos, y tampoco 

soy de las que llego como 

la inquisición a dar palo, 

sino que la embarro listo, 

entonces venga a ver 

miramos como cuadramos 

el tema”…    

…“la comunicación que 

tengamos entre directores y 

por ende, las reuniones con 

los involucrados 

directamente de las tareas, 

cuando nos vemos 

afectados por la labor que 

desarrolla otra área, es 

automáticamente 

sentémonos  los 

involucrados no solo los 

cabezas sino quienes 

intervienen en ese proceso, 

y miremos cual es la 

solución para parte y 

parte”… 

…“no me baso solamente 

en lo que me diga una 

persona, sino que me gusta 

escuchar ambas partes y 

hacer como mediadora 

porque cada parte, porque 

cada persona en mi área 

tiene algo valioso y tiene 

una razón de ser de por 

qué está ahí, entonces, eh, 

no comienzo a tirar de un 

lado para otro, sino que, 

Este fragmento nos recuerda la 

importancia de la comunicación 

que involucre a los actores de 

los equipos de trabajo, pues 

esto hace que haya una fluidez 

clara, precisa y concisa de lo 

que se quiere transmitir y 

obtener, sin dar oportunidad a 

interferencias entre los 

interlocutores.  

Así lograríamos llegar al 

concepto que de comunicación 
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que es venga miramos que 

paso acá, que paso acá y 

como nos sentamos y 

cuadramos el tema”… 

expone la Dra. Martha Alles, en 

su “Diccionario de 

Competencias”. 

Toma de 

decisiones 

…“Basándonos con 

indicadores de gestión”… 

Los anteriores fragmentos, nos 

ponen en el centro de la toma 

de decisiones, de acuerdo a lo 

que nos propone el escritor 

Stephen Robbins en su libro 

“Administración”, ya que se 

postulan cuatro funciones 

administrativas: organización, 

planeación, dirección y control, 

de las cuales se da cuenta en 

la medida en que se tiene una 

medición de resultados que 

permita evaluar de manera 

objetiva los resultados para 

sobre ello tomar decisiones 

oportunas y acertadas.  

…“y un reto de conocer 

productos nuevos, yo creo 

ese ha sido el principal 

logro, el llegar a manejar y 

a estabilizar la operación 

sin llegar a causar 

traumatismo a las otras 

áreas”… 

…“las reacciones que uno 

tome para  solucionar un 

problema que se presenta 

en forma inmediata, tienen 

que ver mucho con lo que 

le  pueda afectar a otra 

área, en el caso de ya algo 

que busquemos  en 

soluciones a nivel 

tecnológico o a nivel de 

procedimiento del área 

comercial, entonces 

obviamente yo busco a la 

persona involucrada con el 

tema hablo con el 

Vicepresidente Comercial, 

hablo con tecnología, hablo 

con Presidencia, dando el 

Estos segmentos, se ven 

apoyados en lo que plasma el 

libro “Administración: un 

enfoque basado en 

competencias”, de los 

escritores: Don Hellriegel, Susan 

E. Jackson, John W. Slocum, que 

evidencia la necesidad de la 

toma de decisiones racionales, 

para tener la capacidad de 

analizar, evaluar, reunir 

alternativas, considerar las 

diferentes  variables, es decir, 

encontrar soluciones 

razonables. 

 

http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Don+Hellriegel%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Susan+E.+Jackson%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Susan+E.+Jackson%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22John+W.+Slocum%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.monografias.com/trabajos12/guiainf/guiainf.shtml#HIPOTES
http://www.monografias.com/trabajos14/soluciones/soluciones.shtml
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aporte de lo que asumimos 

puede llegar a ser la 

solución, y como 

implementarlo”… 

 

…“las tomas de decisiones 

van por reacción, porque se 

presenta el problema, se 

entra y se analiza y se 

busca la solución para que 

no se siga presentando.  

Desafortunadamente, 

nosotros todavía no 

podemos entrar en un 

proceso de decir vamos a 

implementar y hacer esto 

porque lo visualizamos a 

futuro para que nos pueda 

llegar a pasar”… 

…“de personal, eh… de las 

bases con que fue creada 

Conexred, el cambio fue 

abrupto para el personal, 

fue, de por sí, que en este 

momento en ese proceso 

de transición que 

seguimos, los cambios aún 

están golpeando duro el 

personal”… 

…“si claro, totalmente, de 

por si cada director, he, sin 

llegar  a ser con abuso, o 

injusto, ni nada, puede 

tomar las decisiones que 

corresponda al área que 

está manejando”… 

El anterior fragmento nos pone 

en el contexto del libro “El 

Futuro de Los Negocios”, 

Escrito por Lawrence J. 

Gitman, Carl D. McDaniel, que 

evidencia la necesidad de 

delegar y dar autonomía en la 

toma de decisiones, para que 
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las organizaciones tengan una 

reacción o respuesta oportuna 

a las exigencias de los clientes 

internos y externos, lo que 

conlleva a que quienes son 

delegatarios de esta 

responsabilidad y confianza, 

adquieran técnicas de toma de 

decisiones y resolución de 

problemas. 

Liderazgo 

…“a nivel  como empresa 

fue muy provechoso 

digamos que éramos o 

Conexred era el 

complemento ideal, o esa 

media naranja que 

necesitábamos 

Puntoconred,  por tener la 

infraestructura tecnológica 

y nosotros por tener la red 

de distribución”… 

Estos fragmentos, reconocen 

que los rasgos y conductas del 

líder pueden actuar 

conjuntamente y de manera 

acorde al contexto de 

actuación, acercándonos a los 

postulados que hace John 

Schermerhorn, en el libro 

“Comportamiento Organi-

zacional”. 

 

Lo anterior crea un compromiso 

y una obligación invisible entre 

los directores por que deben 

conocer y tener claras las 

metas y objetivos que tiene la 

empresa y la organización, 

porque debe asegurarse que 

quienes tienen la 

responsabilidad de cada área 

tienen el enfoque adecuado de 

una dirección dentro de una 

planeación estratégica acorde 

a los objetivos esperados. 

…“las reacciones que uno 

tome para  solucionar un 

problema que se presenta 

en forma inmediata, tienen 

que ver mucho con lo que 

le  pueda afectar a otra 

área, en el caso de ya algo 

que busquemos  en 

soluciones a nivel 

tecnológico o a nivel de 

procedimiento del área 

comercial, entonces 

obviamente yo busco a la 

persona involucrada con el 

tema hablo con el 

Vicepresidente Comercial, 

hablo con tecnología, hablo 
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con Presidencia, dando el 

aporte de lo que asumimos 

puede llegar a ser la 

solución, y como 

implementarlo”… 

…“pero al sentarse lo que 

yo te digo las partes, que 

se  involucran en el tema 

en hacerle ver el ejercicio, 

lo que me afecta han 

logrado acoplarse, y ya no 

tengo la necesidad de 

sentarme a decirle vea esto 

me está afectando, 

entonces ellos ya 

dimensionan en que le 

puede comenzar afectar 

esto a las otras áreas, para 

acoplarnos todos”… 

…“manejamos los objetivos 

y los indicadores que nos 

propone la compañía, se 

bajan a cada área 

igualmente con objetivos, 

indicadores y  cronograma 

de trabajo con el 

cumplimiento de los 

mismos, con la medición 

diaria de las  tareas que se 

nos presentan, con un 

balance que se hace el 

resultado de operaciones 

específicas, con los cierres 

de las misma”… 

En el anterior segmento, 

encontramos nuevamente 

como se dio en un análisis 

inicial,  evidencias de una 

dirección dentro de una 

estructura piramidal, donde la 

comunicación y órdenes se 

presentan en línea vertical 

descendente, como lo plantea 

en su “Diccionario de términos 

de Recursos Humanos”, Dra. 

Martha Alles, “La comunicación 

y lineamientos se transmiten de 

arriba abajo”…   

…“haciéndoselo saber, que 

eso de una u otra manera 

En estos fragmentos, se da el 

reconocimiento del Talento 
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es gratificante, eh, 

segundo,  es gestionando 

con el área de Talento 

Humano, algo que le 

incentive o lo motive con 

algo adicional a lo de su 

salario normal, un bono 

algo o no sé, y lo otro no 

sé, es como al frente del 

grupo o el resto de 

personal hacerle ver el 

mérito que tuvo la 

persona”… 

Humano, mostrando lo esencial 

en el líder, la responsabilidad 

de convirtiéndose en motivador 

de quienes conforman su 

equipo de trabajo de manera 

que logre los objetivos y metas 

organizacionales, ha esto nos 

acerca escritora María Teresa 

Palomo, en el libro “Liderazgo y 

motivación de equipos de 

trabajo”. 

…“uno, es como el doliente 

y el paño de lágrimas del 

área de uno, en sus, en sus 

deberes  y 

responsabilidades, en sus 

falencias y en sus 

habilidades y así mismo 

quisiera encontrar su 

mismo eco en las directivas 

que uno tiene, falta mucho 

eso, por más de que uno 

hable, necesita uno 

siempre hablar para 

encontrar algo”… 

…“el resultado de mi área  

no depende de mí, 

depende de mi grupo de 

trabajo”… 

…“si yo no conozco  las 

habilidades y fortalezas de 

cada una de las personas 

que tengo a mi cargo, para 

saber cómo manejarlos 

direccionarlos, llegar a 

punto de conocerles el 
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genio, saber cuánto están 

de mal genio, cuando está  

contento, cuando le pasa 

algo, cuando le molesta 

algo, y tener como esa 

habilidad de manejarlos”… 

…“la habilidad, de, de 

resolver”… 

Estos segmentos y como lo 

analizamos en una matriz 

anterior, nos enumeran una de 

las tantas competencias que 

debe poseer un líder como la 

gestión del logro de objetivos, 

de acuerdo a  los conceptos 

que nos ofrece el “Diccionario 

de Competencias”, volumen 1,  

de la Dra. Martha Alles. 

…“capacidad de 

reacción”… 

 

Tabla 5.  Matriz de Análisis 4  - Gerente 2 

Categoría Fragmento Análisis 

 

Primero, que 

entiendan la meta, 

hacia donde vamos, 

sí?, porque es que si 

la persona no sabe 

que es lo que se 

quiere al final, pues 

no, como va hacer 

para llegar.   

El enunciado evidencia que se maneja 

un estilo de comunicación interna 

amable en el que se le explica a la 

persona su objetivo de trabajo en el 

área y se ratifica el trabajo en equipo, 

es decir, se resalta la importancia en 

referencia a que la comunicación es la 

clave del éxito de una empresa en la 

que existe un buen ambiente de 

trabajo.  

 

Esto se expresa de manera muy clara 

y objetiva, en un aparte del libro -

Dirección moderna de organizaciones-, 

de Joaquín Rodríguez Valencia, en 
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donde resalta que: “el saber comunicar 

un mensaje a una o varias personas 

de manera adecuada tiene 

indudablemente su parte de arte, pero 

sobre todo, tiene una gran parte 

técnica.  Urcola t.  (op. cit., P.288)  nos 

hace el comentario: estamos otra vez 

ante la ley del 20/80, es decir, 20% de 

arte y 80% de técnica”. 

…de alguna manera 

cuando uno a la gente, 

cuando la gente ve 

que tú conoces del 

tema y sabes que le 

estas enseñando 

entonces la gente  

puede ceder un poco 

más fácil. 

En estos fragmentos, claramente se ve 
que la gerencia encargada del área se 
preocupa por establecer buenos 
canales de comunicación para que la 
información fluya de manera adecuada 
y lograr la consecución de los objetivos 
en común al interior de la organización. 
 
Esto se evidencia de manera objetiva 
en el postulado de Hersey y Blanchard, 
quienes sostenían que: “las reacciones 
de los seguidores son las que 
determinan el poder que el líder tiene 
sobre ellos… aportando el germen del 
liderazgo situacional.  El líder 
emergente de un grupo es en la teoría 
del liderazgo situacional aquel, que 
interpretando las necesidades 
intrínsecas del grupo, orienta y guía a 
este hacia su obtención, 
independientemente o a pesar de las 
fuerzas y necesidades extrínsecas.  
Las dos variables del liderazgo 
situacional son la conducta de tarea  
(cantidad de dirección)  y la conducta 
de relación  (apoyo socioemocional 
que el líder debe proporcionar al 
seguidor en una determinada 
situación)”.  Tomado del libro  -La 
comunicación interna-, escrito por 
Jesús García Jiménez. 

…mi estrategia fue ven 

yo te enseño, ven 

hagámoslo juntos, ven 

trabajemos en equipo, 

(risas), alagarlos 

también, no?, esto lo 

hiciste bien, pero esto 

es por mejorar, 

hagámoslo así.  

(suspiro).   

…venga sentémonos 

que es lo que estás 

haciendo, donde lo 

estás bajando, ven y te 

explico así, si no 

entiendes vuelve y me 

preguntas, sí?, si me 

entiendes?  (risas), no 

te quedas con solo la 

información que 
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tienes. 

…se están 

implementando los 

controles para que 

haya como que 

también el tema de, de 

que todo quede 

documentado… 

En estos apartados, se logra 

evidenciar que la comunicación al 

interior de la empresa es descendente 

y se preocupan por dejarla plasmada 

dentro de un proceso de 

documentación que servirá de apoyo 

en momentos futuros y con nuevo 

personal. 

 

Por lo tanto, es importante resaltar lo 

que dice Patricia Russo Gallo en su 

libro  -Gestión documental en las 

organizaciones-, donde nos indica que: 

“la gestión de la documentación y de la 

información de una organización tiene 

que ir orientada a las personas que la 

utilizaran, sea proveedor, cliente o 

trabajador de la empresa”. 

 

Lo anterior, genera una visión de 

estructura y organización de procesos 

al interior de un área con buen manejo 

de comunicación. 

…hacemos planes de 

trabajo y entonces 

primero hacemos 

como una lluvia de 

ideas de todo lo que 

tenemos que hacer… 

Nosotros hemos 

tratado de tener unas 

reuniones periódicas, 

sí?, como pues para 

mirar, como vamos en 

que vamos y que 

estamos haciendo, tal 

cosa.  Entonces y 

hacemos actas de 

esas cosas… 

…las cosas 

institucionales se han 

quedado 

institucionales, sí?. 

En este fragmento se evidencia que la 

comunicación interna de la 

organización en general en referencia 

a la transmisión de procesos en masa 

y de aplicación para todo el personal 

de la compañía se genera sin mayor 

afectación, dado que como se 

establece en un aparte del libro  -

Comunicación corporativa.  Un 

derecho y un deber-, escrito por 

Verónica Rodríguez Rowe: “…en las 

organizaciones se da una suerte de 
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dualidad: si bien se reconoce el 

derecho de los empleados a estar 

informados sobre la empresa, lo cierto 

es que sigue prevaleciendo el 

concentrar los esfuerzos en la 

comunicación externa”. 

Toma de 

Decisiones 

Nosotros tenemos 

planes de trabajos casi 

que diarios, por lo 

menos ahorita con el 

proyecto me ha tocado 

mucha secuencia, eh, 

manejamos mucha 

metodología de 

proyecto, entonces por 

lo menos, eh, con 

indicadores, 

porcentajes de 

avances, como se 

desarrollan las 

actividades, lecciones 

aprendidas de las 

cosas que se hacen, 

entonces la gente está 

metida en el cuento y 

sabe para dónde va, 

entonces pues 

mediante 

metodologías de 

proyecto nos ha ido 

bien. 

En este fragmento se evidencia que 

dadas las coyunturas de los múltiples 

proyectos que surgen al interior de 

esta organización, la dirección que 

ejerce la gerencia del área es 

estructurada al trabajar sobre bases y 

esquemas definidos generando 

compromiso con el personal del área. 

 

Lo anterior, se soporta en el apartado 

del libro  -Sistemas de control de 

gestión: Metodología para su diseño e 

implementación-, escrito por Vicente 

M. Serra Salvador., Salvador Vercher 

Bellver., Vicente Zamorano Benlloch, 

donde indican que: “para diseñar o 

revisar la estructura organizativa hay 

que valorar su capacidad de reflejar el 

proceso de creación de valor en la 

empresa y establecer los distintos 

niveles relacionados con la dirección, 

la gestión y la ejecución de forma que 

se facilite la asignación de funciones y 

responsabilidades”. 

…yo creo que en un 

mes y medio ya la 

gente aprendió de, 

que, o se equivoca y 

chao, sí?, o se sube al 

bus y va con, a favor 

En referencia a este punto, cuando hay 

que tomar decisiones drásticas es 

evidente que se generan sobre la 

objetividad y orientación de lo que la 

empresa proyecta que por 

subjetividades y relaciones personales 

que se puedan establecer al interior de 
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del proyecto. la misma organización. 

…mi estrategia fue ven 

yo te enseño, ven 

hagámoslo juntos, ven 

trabajemos en equipo, 

(risas), alagarlos 

también, no?, esto lo 

hiciste bien, pero esto 

es por mejorar, 

hagámoslo así.  

(suspiro).   

Dentro de las decisiones que como 

directivo de un área se llegan a tomar, 

está no solo el de enfocar la labor 

hacia los otros sino hacia uno mismo 

por medio del empoderamiento de 

herramientas adecuadas y tácticas 

bien implementadas para generar 

sinergia dentro de los grupos de 

trabajo al interior de la organización. 

…yo he sido muy 

independiente… 

Se generan claramente asignación de 

roles que se orientan a la toma de 

decisiones de manera independiente 

en referencia a no depender de 

mínimos requerimientos para avanzar 

y proponer dentro del área o la 

organización. 

 

Claramente se evidencia, el manejo de 

confianza y delegación que los jefes 

superiores entregan a sus gerentes y 

directivos intermedios para que 

asuman responsabilidades acordes 

con el cumplimiento óptimo de los 

objetivos planteados en el área. 

…yo para ir a hablar 

con un área, no tengo 

que estar jefe puedo ir 

puedo hacer esto… 

…él también confía 

mucho en mi trabajo, 

entonces pues eso le 

da a uno más libertar 

de innovar y hacer 

más cosas. 

…ya asumo un papel 

de Gerente y unas 

responsabilidades a 

cargo… 

Entonces ya ellos 

están muy 

familiarizados y 

cualquier cosa, porque 

es que a mí que 

vengan y me pidan 

algo que ellos ya 

saben que se lo 

pueden pedir a otra 
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persona, prefiero 

decirles mire, estos 

son sus insumos, con 

estas personas te 

puedes relacionar ve y 

le preguntas, si tienes 

algún problema, pues 

entonces, me cuentas, 

entonces ellos ya 

solitos lo hacen, les da 

uno la libertad…. 

…de pronto todo el 

tema que está 

saliendo de política, y 

que todo lo 

documentemos y que 

para todos es estándar 

y hagamos así, eso 

está llevando a que las 

decisiones se tomen 

ya por cosas 

generales y no por ese 

mismo paternalismo 

que pueden tener este 

tipo de empresas que 

están evolucionando, 

sí?... 

La estructuración que se evidencia se 

esta generando al interior de la 

organización revela que las decisiones 

son tomadas de manera objetiva, 

racional y clara más que de manera 

subjetiva sesgando intereses. 

 

 

 

 

 

 

Liderazgo 

…con los nuevos 

proyectos que están 

llegando como todos 

estamos encaminados 

hacia el mismo 

objetivo, entonces la 

gente no se ve tan 

dispersa, yo creo que 

este, este nuevo 

proyecto ha hecho que 

la gente trabaje más 

Se evidencia que hay direccionamiento 
y orientación encaminada a que todo el 
personal no solo de un área sino de la 
organización se comprometa con el 
desarrollo de una meta en común que 
generará beneficios para la 
organización y los miembros que 
pertenecen a ella. 

Claramente se evidencia que el trabajo 
en equipo es una de las características 
principales que un líder de área debe 
resaltar en su ejecución. 
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en conjunto sin 

importar, si yo era  de 

una empresa o era de 

la otra. 

…hay que hacer esto, 

esto y esto, bueno 

quienes son las 

personas mas afín 

para desarrollar tal 

cosa, entonces son 

estas y estas, que en 

qué fecha tenemos 

esto y que insumos 

necesitan, esto tu 

necesitas de mí, o no, 

de esto ya tienes la 

información o esto 

necesitas de tal área, 

entonces ve y lo haces 

con tal área… 

Se resalta la orientación al logro por 

medio del acompañamiento del 

personal de un área por parte del 

directivo de ésta, generando rutas y 

caminos para la obtención de los 

objetivos propuestos. 

…por lo menos 

preocuparte por la 

persona… 

Estos dos textos, resaltan se propende 

por la preocupación del otro al interior 

del grupo de trabajo, es decir, que 

dentro de los canales de comunicación 

que se generan al interior de la 

organización, se procura como 

también porque se generen 

motivaciones al interior del área 

exaltando labores o ejecuciones del 

personal que allí pertenece. 

Mis jefes si lo hacen, 

sí?.  Mauricio, lo hace, 

Juan Carlos lo hace, 

nos reconocen, osea 

yo en mi área lo podría 

decir, pero yo a nivel 

institucional lo he visto 

solo en tus correos. 

 …tiene que conocer, 

tiene que saber, así no 

conozca la empresa, 

una persona como 

muy pila… 

Estos fragmentos, denotan la 

importancia que tiene un líder dentro 

de un área, en referencia al 

conocimiento que ésta persona tenga y 

su experiencia, sin olvidar que debe 



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             79 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

…el tema de 

experiencia ayuda 

mucho para un tema 

de una dirección o una 

gerencia, hasta una 

jefatura, sí?... 

desatacar por ser una persona 

estratégica en sus planeaciones. 

 

Esto se refuerza con el concepto que 

genera Spencer & Spencer, en el libro 

de  -Gestión por Competencias-, de 

Marta Alles, en el siguiente apartado: 

“las competencias son en definitiva, 

características fundamentales del 

hombre e indican, “formas de 

comportamiento o de pensar que 

generalizan diferentes situaciones y 

duran por un largo periodo de tiempo””. 

…muy arriesgada y 

estratégica en sus 

cosas… 
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DISCUSIÓN 
 

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos de las herramientas 

aplicadas en la recolección de información necesaria para generar la 

Caracterización de las Competencias de los Niveles Directivos de Conexred S. 

A., como fueron las entrevistas generadas a cuatro  (4)  personas que ocupan 

posiciones directivas en la empresa, y las encuestas aplicadas a treinta  (30)  

colaboradores de la compañía de áreas diferentes  (sin embargo es pertinente 

precisar que esta última herramienta es de apoyo a nuestra investigación 

cualitativa), se generan los siguientes comentarios luego de realizar los 

respectivos análisis sobre los resultados de las herramientas. 

En un primer momento, tomaremos la competencia de la comunicación, 

donde  encontramos unos directores dentro de una estructura piramidal, sin 

embargo esto no es sentencia de que la información solo fluya de arriba hacia 

abajo, pues se presentan algunos escenarios específicos dentro de la 

organización como son: reuniones, comités, etc., los que aunque no como 

política y/o estrategia son espacios que permiten y generan una oportunidad de 

aportes y retroalimentación entre los colaboradores, en el cual de acuerdo a las 

nuevas exigencias en la comunicación organizacional se pretende, pasar de 

orientar al personal sobre decisiones o instrucciones gerenciales a ser un 

instrumento valioso y determinante para incluir y comprometer a cada miembro 

de la organización en la consecución, logro de los objetivos y metas. 

Lo expuesto anteriormente, es un ideal que la empresa aún no tiene por 

completo en todo el escenario de la organización, pues se evidencia que la 
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comunicación no hace parte del engranaje de ésta y se percibe una política 

invisible donde se ha delegado tácitamente la responsabilidad de la 

comunicación interna en cada director de área y en ellas se tiende a confundir 

la comunicación con las herramientas o espacios de comunicación, ya que la 

ven como un fin en sí misma y no como un medio para la obtención de otro 

fines. 

Este tema es tratado, por autores como el Lic. Obed Delfin, en su 

documento -La comunicación en la Organización-, y Farace, Monge y Russell, 

en su libro –La Comunicación y La Organización-, en sus publicaciones nos 

recuerdan la importancia de la comunicación, siendo ésta la base del éxito en 

cualquier organización, pues de ella depende los resultados del cliente interno 

que redunda en los resultados frente al cliente externo. 

Por otro lado, y teniendo en cuenta la importancia que posee la toma de 

decisiones dentro de la organización, cualquier gerente o directivo dentro de 

ella, se ve inexorablemente obligado a tomar decisiones casi que a diario, 

aunque no sea consciente de esto  (optar caminos, seleccionar personal, dar 

órdenes, elaborar programas, planificar labores, etc.), las cuales no están todas 

en el mismo nivel ni tendrán la misma importancia, pero requieren realizar tomar 

decisiones, y esto se hace con buen juicio, que está determinado en la 

combinación de: la información, los conocimientos, la experiencia y el análisis, 

que posean para el caso cada uno de los directores, es decir, encontrar 

soluciones razonables. 

http://www.monografias.com/trabajos14/soluciones/soluciones.shtml
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De acuerdo a lo anterior, se puede establecer que, un grupo de 

directores tiene los objetivos estratégicos claros y que por lo tanto se 

encuentran orientados y guiados al logro y cumplimiento de los indicadores 

establecidos, es decir, se ve organización, planeación, cumplimiento y gestión 

que desde la alta gerencia se les ha permitido la participación directa de los 

responsables de cada área, en la toma de decisiones que afectan claramente 

sus funciones, responsabilidades y equipos de trabajo. 

Sin embargo, en referencia a ésta gran competencia como lo es la toma 

de decisión, no se percibe una centralización en la gerencia, que si se percibe 

en otros aspectos, es decir se genera claramente una orientan a la toma de 

decisiones de manera independiente dentro de cada área, buscando no 

depender de mínimos requerimientos para avanzar y proponer dentro de su 

departamento o la organización misma, solo están limitados en la toma de sus 

decisiones en referencia al manejo del presupuesto asignado. 

Lo anteriormente expuesto, se encuentra soportado en libros como: -

Toma de Decisiones: Análisis y Entorno Organizativo-  de Antonio Cañabate 

Carmona, -Administración-  del escritor Stephen Robbins, -Administración: un 

enfoque basado en competencias-  de los escritores: Don Hellriegel, Susan E. 

Jackson, John W. Slocum y en el libro  -El Futuro de Los Negocios-  escrito por 

Lawrence J. Gitman, Carl D. McDaniel, donde afirman que: las personas por lo 

general superan continuamente los problemas que se les presentan a través de 

las decisiones que toman y como tal el acto de generar una decisión tiene como 

objetivo elegir una entre varias opciones o soluciones posibles para dar 

http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Don+Hellriegel%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Susan+E.+Jackson%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Susan+E.+Jackson%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
http://www.google.com.co/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22John+W.+Slocum%22&source=gbs_metadata_r&cad=9
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respuesta a una situación problemática.  Pues, la mayor parte de las decisiones 

que los gerentes o directores de un área dentro de una empresa pueden llegar 

a tomar no corresponden a las premisas de racionalidad perfecta, sino que 

siguen el método de la racionalidad acotada, es decir que toman sus decisiones 

de acuerdo con alternativas satisfactorias a las situaciones presentadas.  Sin 

embargo, los niveles directivos de una organización, muchas veces llegan a 

tomar decisiones bajo circunstancias que representan la probabilidad de que 

ocurran eventos sobre los que no tienen control pero que pueden afectar los 

resultados de esas decisiones tomadas.  Por esto, es importante, resaltar que 

los directivos de las organizaciones deben tener claro que unas buenas 

condiciones de trabajo implica poder contar con la opinión de su quipo de 

trabajo frente a situaciones en las que éstos pueden aportar mucho más de lo 

que se cree, es decir, hacer partícipe al personal a cargo. 

Ahora, dejando de lado el tema anterior, pasamos al tema de liderazgo 

en los directores, por lo cual, se parte del conocimiento previo que estas 

personas deben tener de la organización y por consiguiente las metas y 

objetivos que proyecta, de acuerdo a esto Conexred S. A., presenta un grupo 

de directores con un gran sentido de liderazgo y pertenencia por su trabajo, que 

no solo están para ejecutar una labor determinada y delegada por la 

Presidencia de la empresa, sino que son parte importante de la compañía y 

generan en sus subalternos, impulso, motivación, búsqueda de nuevas 

alternativas; todo esto, por medio de la confianza, seguridad, empoderamiento, 
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flexibilidad, trabajo en equipo y la comunicación que propendan dentro de sus 

áreas. 

Este tema ha sido tratado en diferentes libros como: -Dirección Moderna 

de Organizaciones-  escrito por Joaquín Rodríguez Valencia, -Comportamiento 

Organizacional-  de John Schermerhorn, -Liderazgo y motivación de equipos de 

trabajo-  escrito por María Teresa Palomo y -Procesos de liderazgo-  de 

Aguado, Ricardo Jiménez, quienes confirman que: el propósito general de un 

líder es generar cambio en su equipo de trabajo, permitiendo así mismo 

propiciar transformaciones que permitan nuevas adaptaciones o anticiparse 

incluso a los cambios que de manera vertiginosa suceden y más en el campo 

de las telecomunicaciones como es nuestro caso con la empresa Conexred S. 

A., pues , para que una organización pueda funcionar correctamente, deben 

atenderse las necesidades particulares de cada uno de los miembros de la 

empresa y cuando se logra tener un impacto positivo en cada uno de estas 

personas, así mismo se verá reflejado en el éxito general de la organización, ya 

que se generar altos niveles de rendimiento, de calidad , creatividad y 

cooperación interdependiente, llegando a generar que cuando se presenten 

conflictos o barreras estas sean confrontadas de manera productiva.  En 

definitiva, los líderes son pioneros por naturaleza, se atreven a salir de lo 

convencional y buscan nuevas formas de hacer las cosas.  

De otro lado, ratificamos que éste trabajo, tiene una herramienta de 

apoyo, la cual nos ayudó mucho para sustentar muchas de nuestras 

afirmaciones.  La encuesta aplicada a una muestra representativa de 
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colaboradores dentro de la organización Conexred S. A., la cual tuvo como 

objetivo principal, reafirmar desde otra óptica como es que se perciben las 

competencias de los directores de esta compañía, descritas en nuestras 

categorías de análisis. 

Es así, que confrontado el análisis del liderazgo expuesto por directores 

frente a los resultados de las encuestas, se encuentra que es coincidente, pues 

el grupo de colaboradores sí está viendo e identifican en quienes los dirigen un 

líder que tiene claras las metas y objetivos de la organización, y que por ende a 

creado y planificado variadas estrategias para alcanzarlos, a través del respeto 

y la confianza dentro del grupo de trabajo. 

Frente a la competencia de la comunicación, ésta se mostró como el 

talón de Aquiles, es decir, como el proceso que requiere mayor atención, pues 

los directores no se han preocupado por la explotación e innovación en los 

espacios de la comunicación, lo cual es percibido por un grupo de los 

encuestados, quienes para esta competencia tomaron un partido medio, es 

decir, no tomaron parte en su respuesta ni positiva ni negativa, generando una 

falencia no concluyente al decir que no existe la  [competencia de la 

comunicación], pues sí la hay, pero ésta, lastimosamente no es explotada al 

máximo, como un elemento importante al interior de la organización. 

Del mismo modo, en lo relacionado con la toma de decisiones, es 

evidenciable en los directores y debidamente reconocida por los colaboradores, 

que participaron en la encuesta, pues fue la más destacada y vista en los 

directores de la organización Conexred S. A., que sus jefes, en el desarrollo de 
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las actividades diarias toman el poderío y procuran generar los mejores 

resultados. 

Al mismo tiempo, este trabajo reservó un espacio que permitiera un 

acercamiento a algunas competencias, que inicialmente no se tuvieron como 

categoría y se encontró en una primera instancia que los directores destacan y 

reconocen en ellos y sus pares, como lo es: el conocimiento y el logro de 

objetivos, los cuales reflejan en ellos una actitud positiva, ya que se muestran 

dispuestos a compartir su conocimiento y recibir el que puedan a portarle a 

otros, con el fin de potencializarlo y al mismo tiempo incorporan la experiencia y 

los saberes de prácticas anteriores con el fin de alcanzar objetivos y logros 

cada vez mas importantes en la actividad encargada que tienen como 

directores de un área.  Al mismo tiempo, sus colaboradores resaltan la 

creatividad y el manejo del conflicto, que sus directores y jefes de área tienen, 

dado que generan un manejo participativo en el que los conflictos no son 

considerados un problema que debe arreglarse, sino una oportunidad para el 

crecimiento y la transformación como personas y equipos de trabajo, 

destacando la mediación como alternativa creativa, la cual resulta ser inherente 

a la interacción humana como el medio más provechoso para el manejo eficaz 

del conflicto. 
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CONCLUSIONES 

 

Este trabajo de investigación tuvo como objetivo principal, caracterizar 

las competencias laborales existentes en el nivel directivo de la empresa 

Conexred S.A., en proceso de fusión organizacional con la empresa 

Puntoconred S.A.S., para ello se analizo la empresa y su entorno globalizado, 

de manera que se destacará la importancia de tener un personal altamente 

calificado en la dirección, por medio de las más altas competencias que 

marcaran diferencia y que fuesen respuesta a las necesidades de la 

organización. 

Analizando el entorno de esta organización, evidenciamos la fusión que 

se hizo durante el año 2012, que se puede considerar fue un momento 

coyuntural en toda organización, pero que para este caso, y partiendo que 

ambas son empresas familiares y se encuentran relacionadas entre sí por su 

objeto social, igualmente que en el mercado actual en Colombia hay empresas 

con la misma línea de negocio que se encuentran altamente posicionadas, por 

lo que Conexred S. A., puede vislumbrar de manera clara a su competencia y 

las condiciones de la misma, en este panorama, es válido, el problema plateado 

en esta investigación y la resolución de nuestra pregunta central: ¿Cuáles son 

las competencias laborales que deben tener los niveles directivos en la 

organización Conexred S. A.?, pues logra establecer la necesidad de identificar 

cuáles son las competencias que deben tener los perfiles directivos de ésta 

organización para así generar un resultado óptimo y acertado en la ejecución 
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efectiva de objetivos y metas que lleven a Conexred S. A., a obtener el 

posicionamiento y recordación de marca que desean.  

A lo largo de este trabajo, que se desarrolló a través de una investigación 

cualitativa, llevamos a cabo la resolución del problema de interés con método 

de carácter descriptivo, ya que nos basamos en comprender y describir las 

características de las competencias del nivel directivo de la organización 

Conexred S. A., es así que podemos concluir que: 

- Frente a las condiciones actuales del mercado, en el cual se desarrolla 

Conexred S.A., y en el desarrollo de su actividad económica, que exige cada 

día nuevos productos, un servicio de primera calidad, presencia en todo el 

territorio nacional y una innovación constante, identifica en su entorno comercial 

cercano dos grandes empresas altamente posicionadas como lo son Efecty y 

Baloto, quienes resultan ser la competencia directa de ésta empresa.  Pues, 

como se ha expuesto en el marco institucional de este trabajo investigativo, 

Conexred S. A., es una empresa que desarrolla redes de distribución de 

productos y servicios a través de medios electrónicos, por lo cual ya sus 

clientes no se proyectan solo como compradores de recargas en línea según su 

línea tradicional de negocio, sino a llegar a clientes integrales por medio del 

ofrecimiento en el mercado de soluciones de pago y también de recaudo. 

Por lo tanto, para el tema que nos compete en esta investigación, Conexred 

S. A., está en proceso de implementación de mejores procesos internos que le 

permitan tener dentro de su equipo de trabajo en el nivel directivo y gerencial 

personas que posean las competencias necesarias para la ejecución exitosa de 
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sus labores y cumplimiento de objetivos y metas organizacionales, es decir, que 

ésta organización, debe poseer un grupo directivo con las siguientes 

competencias: liderazgo, claramente encontrado en su grupo actual de 

profesionales; toma de decisiones, competencia que si está presente y 

totalmente respaldada por la Presidencia de la organización, creatividad, 

igualmente existente y totalmente identificable en el día a día de la empresa al 

momento de generar nuevos productos o cambios en ellos de acuerdo a las 

exigencias de los clientes, de la misma manera, está presente la competencia 

de resolución de conflictos, pues cada uno de ellos está atento a las tareas y 

necesidades de sus equipos de trabajo y finalmente, en ultimo pero no ¡de 

menor importancia, está la competencia de la comunicación, la cual se 

considera como base del engranaje de la organización, que en este caso para 

Conexred S. A., se presenta deficiencia en esta competencia. 

- La estructura organizacional que actualmente presenta Conexred S.A., 

para definir las tareas de trabajo grupal o individual, establecer relaciones de 

información y coordinar todas las actividades, que en resumen, son el medio del 

que se vale para alcanzar los objetivos establecidos, es funcional, pues 

presenta áreas donde todos los miembros se dedican a una actividad o a varias 

relacionadas, aplicando el principio funcional o principio de la especialización de 

las funciones, posibilitando al máximo el talento  especializado que posea la 

organización, lo que facilita considerablemente el control,  porque cada director 

es experto y tiene conocimientos y habilidades de acuerdo al área que dirige; 

dentro de una dinámica organizacional que presenta una clase de jerarquía 
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dada por el cargo, que se representa en los diferentes niveles que comprende 

la pirámide organizacional de manera vertical que va de acuerdo a las 

actividades laborales y deberes de acuerdo a la posición que ocupa la persona, 

sin embargo, es evidenciable que está perfectamente combinado con una 

jerarquía por capacidades, ya que muchos de los directores han hecho carrera 

dentro de la organización y en la medida que sus destrezas y habilidades han 

dejado en alto sus capacidades, se les ha brindado la oportunidad de ascender.   

Sin embargo, dada la fusión de Conexred S. A.  y Puntoconred S. A. S, es 

evidente la apertura que se ha dado a nuevos cambios organizacionales que 

van acordes al crecimiento y necesidades actuales de la organización, 

evidenciándose al mismo tiempo, la autonomía en la toma de decisiones y el 

gran liderazgo que ejercen los diferentes directores de la compañía. 

- Identificando, los elementos básicos que componen la autoridad y que al 

mismo tiempo intervienen en el liderazgo en los niveles directivos presentados a 

en las matrices de análisis que sustentan este trabajo de investigación, son 

claramente identificables debido a los grados de liderazgo que presentan en sus 

áreas de desempeño, es decir con sus grupos de trabajo, se evidenció que 

mientras todos los esfuerzos apunten al cumplimiento de un objetivo y/o 

culminación de un proyecto, la autoridad es de personal, es decir, que éste tipo 

de autoridad que se evidencia en esta empresa destaca por ser una autoridad 

que se delega progresivamente en terceros, ya sea por la especialización de los 

mismos o por los recursos con que cuentan, por lo tanto, se han creado 

funciones específicas de autoridad de personal para apoyar, ayudar y 
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aconsejar, en vez de tratar de manejarlo todo, pues la autoridad debe ser 

aceptada, más no impuesta.  

Es decir, que claramente se percibe el liderazgo, pues los directores son 

realmente vistos y reconocidos como líderes, por el trabajo en equipo que 

realizan y por la consecución de los objetivos y metas de una manera 

estratégica y eficaz para la organización, trabajo logrado de una manera 

armoniaca y sincronizada por quienes son los colaboradores de cada área. 

- Al reconocer las técnicas y estrategias utilizadas por los niveles directivos 

de Conexred S. A., para el manejo de la comunicación asertiva con sus equipos 

de trabajo, se concluye que hay falencias en esta competencia y que esta 

dificultad es percibida y reconocida por el grupo de directores y por sus 

colaboradores, lo que nos deja en un plano de una problemática de nivel 

organizacional, donde están siendo sub-utilizados los diferentes medios de 

comunicación, además de la falta de crear espacios apropiados para el 

desarrollo de la misma, pero sin desconocer que existe una comunicación que 

si es óptima y eficaz dentro de cada área y/o grupo de trabajo, pero no hacia el 

exterior, es decir no hay comunicación efectiva y asertiva entre áreas. 

- Se estableció, según los cargos directivos de Conexred S. A., el nivel de 

toma de decisiones que pueden tener cada uno de éstos, de acuerdo a sus 

funciones y alcances, concluyendo que la Presidencia, ha sabido delegar de 

manera asertiva en cada uno de sus directores la autonomía plena en las 

decisiones referentes a su área de trabajo, que resulta evidenciada por medio 

de la independiente que tiene para la búsqueda de soluciones rápidas, óptimas 
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y acertadas de acuerdo con sus conocimientos y alternativas satisfactorias a las 

situaciones presentadas según el contexto, para avanzar en los diferentes 

temas necesarios y al mismo tiempo generar al interior del departamento el 

adecuado manejo del presupuesto asignado. 

Sin embargo, los directores o gerentes logran superan continuamente los 

problemas que se les presentan en su día a día, por medio de las acertadas 

decisiones que toman de acuerdo con alternativas satisfactorias a las 

situaciones presentadas según el contexto y sobre todo, que en muchos 

momentos logran incorporar a sus equipos de trabajo por medio de la escucha 

de sus opiniones frente a situaciones en las que éstos pueden aportar mucho 

más de lo que se cree, es decir, hacer partícipe al personal a cargo. 

- Se identificó a partir de la caracterización de los perfiles directivos de la 

empresa Conexred S. A., las competencias comunes a este nivel que, en 

resumen,  se enmarcan en un contexto general de cumplimiento con ciertas 

competencias básicas para todos quienes ocupan un alto nivel en la 

organización, por medio de la exaltación de: 

o Formación y Estudios: siendo este requisito indispensable para ocupar 

un alto nivel en la organización, de acuerdo al área de ejecución.   

o Habilidades Técnicas: el bueno uso y manejo de herramientas 

electrónicas y recursos tecnológicos son la base esencial de cualquier cargo en 

la compañía y más en los niveles directivos. 
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o Competencias Laborales: liderazgo, toma de decisiones, comunicación, 

resolución de conflictos, creatividad, compromiso, lealtad, orientación al logro. 
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RECOMENDACIONES 
 

 Una vez concluido este trabajo de investigación en Conexred S.A., se 

considera oportuno generar algunas recomendaciones de acuerdo a los 

resultados obtenidos: 

- Se establezcan medios a través del área de gestión humana, para 

fortalecer aun más la competencia de liderazgo y toma de decisiones, en el 

grupo de directores de la organización. 

- Igualmente se incentive y premie la creatividad de sus colaboradores, ya 

que esta competencia en valiosa dada la línea de negocio que maneja la 

compañía. 

- Se fije dentro del cronograma de capacitaciones, talleres que fortalezcan 

la competencia de resolución de conflictos. 

- Se debe realizar una investigación específica referente a la comunicación 

dentro de la organización, ya que no está fluyendo de manera eficaz, o por lo 

menos iniciar con capacitaciones y talleres que fortalezcan esta competencia en 

cada uno de los miembros de la organización. 

- Generar ambientes propicios para la comunicación y retroalimentación de 

la misma. 

- Fomentar ambientes favorables de dialogo entre directivos y 

colaboradores, donde se les explique en casos específicos, el porqué del 

aumento de trabajo  (temporada, cambios, compromisos u objetivos más 
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ambiciosos), haciéndoles ver siempre la importancia que ellos tienen en el 

cumplimiento de los objetivos que la organización se ha trazado. 

- Mejorar los canales de comunicación interna entre áreas, pues al interior 

de cada una se evidencia claramente la buena comunicación existente de 

manera vertical, donde fluye la información, pero entre áreas se evidencia que 

no hay un buen manejo de comunicación en referencia a compartir información 

que muchas veces es crucial para el desarrollo de algún proyecto o actividad. 

- La comunicación es una habilidad que debe ser aprendida, por lo tanto, 

es importante poderle brindar la oportunidad de capacitación constante al 

personal en general de la compañía. 

- Fomentar iniciativas que incluyan el trabajo el equipo, para lo cual, se 

sugiere ya que es de gran ayuda generar actividades fuera de la oficina para 

que  conciba un ambiente de mayor confianza y familiaridad entre las personas. 

- Generar una sola comunicación en la organización, la más óptima, la 

Global, para lo cual se puede fomentar la utilización de herramientas de 

comunicación globales como un Blog o Foro, donde todos los niveles 

jerárquicos de la compañía puedan participar como si fueran uno solo. 
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Apéndice 1.  Fichas de Análisis 

 

FICHAS DE ANALISIS No.  001 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: Diseño Curricular 

TEMA: Normas de Competencia Laboral - 

Conceptos y Orientaciones 

Metodológicas. 

AUTOR: Catalano, Ana María.  Avolio de Cols, 

Susana.  Sladogna, Mónica. 

PÁGINAS: 226 

EDITORIAL: 1º. ed. - Buenos Aires: Banco 

Interamericano de Desarrollo. 

AÑO: 2004 

ANALISIS DE TEXTO 

Este libro, presenta una propuesta metodológica para el diseño de currículos 

formativos aplicadas al diseño de cursos de formación profesional basados en normas 

de competencia laboral, en donde hace énfasis en la implementación del Programa 

de Certificación por Competencias Laborales en Argentina, en empresas del sector 

privado y público, que permita desarrollar un sistema de competencias laborales 

aplicables a varios sectores económicos del país.   

 

Este libro, consta de nueve capítulos en los que para este trabajo se toman como 

referencia de apoyo por temas conceptuales y de aplicabilidad en el contexto de la 

empresa colombiana, los capítulos dos, tres y cuatro.  Dado que el capítulo dos, 

presenta el desarrollo del concepto de competencia y su contexto de surgimiento, en 

el que se incluyen los pasos del análisis funcional para la definición de normas de 

competencia y los elementos que las componen.  El capítulo tres, aborda las pautas 

de orientación para la interpretación de las normas desde la perspectiva del desarrollo 
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curricular, la inferencia de las capacidades profesionales que se movilizan en el 

ejercicio de un rol profesional y la caracterización de las situaciones problemáticas 

que ponen a prueba las competencias de los trabajadores.  Y el capítulo cuatro, 

aborda el concepto de diseño curricular, las perspectivas teóricas para su desarrollo y 

la finalidad pedagógica y didáctica asociada al mismo.   

 

Es por esto, que el tomar como ayuda bibliográfica y de construcción de la propuesta 

orientada a Conexred S. A., se realiza porque se toman como ejemplo varios de los 

programas que en este ámbito, a lo largo de América Latina y el Caribe, han sido 

diseñados, estructurados, seguidos y evaluados en equipos conjuntos y con 

metodología compartida en apoyo con Cinterfor/OIT; destacando que en Argentina, el 

citado Programa de Certificación de competencias Laborales se diseñó y se sustenta 

en el trabajo conjunto.  Al mismo tiempo los avances conceptuales y técnicos que han 

logrado muchas Instituciones de la región se alimenta, y a su vez, brinda insumos a 

diversas actividades sectoriales.  En otras oportunidades, acciones de capacitación y 

talleres organizados desde Cinterfor/OIT han contado con la participación de 

proyectos del BID, como el que se desarrolló para el sector papelero en Colombia o el 

que se desarrolló recientemente en Chile.  También, se ha participado en acciones de 

evaluación, seguimiento o talleres técnicos en proyectos como el que, en México, 

financió algunos de los componentes del Proyecto de Modernización de la Educación 

Técnica y la Capacitación  (PMETyC), etc.   

 

En conclusión, ante esta acumulación de conocimientos y experiencias, Cinterfor/OIT 

considera esencial el desarrollo de líneas de divulgación y acceso a los materiales 

producidos en este marco por los protagonistas del mundo del trabajo. La rápida 

evolución y la enorme difusión del enfoque de competencia laboral en la región 

latinoamericana, han estado acompañadas desde sus inicios por Cinterfor/OIT.  En 

este camino, han sido muchos los aprendizajes y las experiencias conjuntas para la 

comunidad de Instituciones de Formación Profesional, los empleadores y los 

trabajadores que han estado involucrados en la planificación o el diálogo en torno a 

las acciones de formación.   
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FICHAS DE ANALISIS No.  002 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: Mirada Comparativa Sobre Métodos para 

Identificar Competencias Laborales 

TEMA: Métodos para Identificar Competencias 

Laborales 

AUTOR: Chile Valora  (Documento de Trabajo No. 

3). 

PÁGINAS: 29 

EDITORIAL: Comisión Sistema Nacional Certificación 

de Competencias Laborales. 

AÑO: 2010 

ANALISIS DE TEXTO 

Es un texto, que consta de cinco capítulos, en el que se realiza una revisión crítica de 

los diversos métodos usados hoy para el análisis del Trabajo y la identificación de 

estándares de competencia laboral.  Iniciando, con la clarificación del concepto de 

Competencia Laboral, en donde indica que Competencia se refiere a la capacidad de 

una persona para desempeñarse exitosamente en un trabajo; y el aporte que 

representan las diversas perspectivas que han abordado esta temática  (ya sea desde 

la Gestión del Talento Humano, o desde el análisis de los factores del 

comportamiento, entre otras).   

Dado lo anterior, Spencer y Spencer definen con mayor precisión la competencia 

como: una cualidad subyacente en el individuo que está causalmente relacionada con 

un estándar de desempeño o un desempeño superior en un determinado trabajo o 

situación.  (Spencer, L. y Spencer, S. Competence at work: models for superior performance. Ed. John Wiley & 

Sons. 1993) .  Sin embargo, es importante, no olvidar que los comportamientos son 

visibles pero no medibles, al contrario de los factores del comportamiento que no son 

visibles pero son susceptibles de medición. 

Luego, nos centramos en el capítulo tres, que permite trabajar desde el punto de un 

Análisis del Trabajo como un elemento básico para la identificación de estándares de 
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competencia laboral, tomando de este procedimiento aquellos elementos que se 

considera relevantes para la descripción de un puesto de trabajo.  El capítulo cuatro  

hace una descripción y análisis crítico de las metodologías de identificación de 

competencias laborales, y el quinto capítulo, genera un comparativo entre los pros y 

contras que cada una representa a la hora de definir los estándares. 

 

Desde esta perspectiva, una clasificación bastante útil de los factores  que generan  

“competencias”, considera las siguientes áreas: Conocimientos, Habilidades 

Intelectuales, Habilidades Psicomotoras, Habilidades Interpersonales, Disposición 

Anímica y Rasgos de Personalidad Relevante; y la importancia de éstas varia de 

acuerdo a la naturaleza del trabajo.  Sin embargo, algunos especialistas incluyen 

también las Aptitudes Naturales de una persona, físicas o intelectuales, entre las 

áreas de competencia laboral susceptibles de ser mejoradas a través de la 

capacitación.  (Francesc Castanyer. "La capacitación permanente en la empresa". Capítulo: Métodos de formación sesgún los objetivos. Alfaomega Editores. México. 1999). 

 

En conclusión, la misión fundamental de la Gestión del Talento Humano en cualquier 

organización es lograr que el desempeño de los trabajadores se ajuste a lo deseado, 

en términos de conductas y rendimiento productivo. La gestión moderna de recursos 

humanos se apoya en la información que resulta de un proceso básico que a menudo 

es descuidado en las organizaciones: el análisis del trabajo. El conocimiento del papel 

que le corresponde desempeñar a cada trabajador es la base de los sistemas de 

reclutamiento y selección de personal, capacitación, evaluación de puestos, 

evaluación del desempeño, política de remuneraciones e incentivos, seguridad 

industrial, carrera profesional y manejo de las relaciones laborales, entre otros. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  003 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: El enfoque de Competencia Laboral: Manual 

de Formación 

TEMA: Orientaciones Metodológicas para la 

implementación de las competencias 

laborales 

AUTOR: Fernando Vargas, Fernando Casanova y 
Laura Montanaro. 

PÁGINAS: 130 

EDITORIAL: Cintefor, Montivideo 

AÑO: 2001 

ANALISIS DE TEXTO 

Conceptúa el trabajo y su evolución junto al desarrollo de la humanidad, hasta llegar a 

nuestros días, donde se habla de competencias laborales y como aporte valioso 

resalta: “Uno de los grandes cambios que, en medio de la extraordinaria afluencia de 

nuevas y nuevas situaciones, ha traído la llamada “sociedad de la información” es la 

reconceptualización del trabajo humano.” 

Un buen inicio es revisar el concepto de trabajo, este documento nos hace un recorrido 

a través del tiempo: 

Las primeras concepciones 

En Grecia: Primó una concepción desvalorizadora del trabajo manual, separando las 

artes políticas de las mundanas actividades de la transformación y el intercambio, el 

oficio 

y el trabajo. A ejemplo esta cita de Platón: “Los trabajadores de la tierra y los otros 

obreros, conocen únicamente las cosas del cuerpo. Por lo cual si sabiduría es 

conocimiento de sí mismo, ninguno de estos es sabio en razón de su oficio”. Para 

Platón la actividad manual, impropia del mundo de las ideas, es una degradación. 
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Edad Media: Valoración del trabajo artesanal; amplio poder de los gremios de 

artesanos. El sentido cristiano valoró el trabajo como una forma lícita de obtener una 

renta y manifestó cierta hostilidad hacia los ingresos no justificados en una labor 

personal. 

 

La ética protestante: Para Calvino el trabajo encaja dentro de las “buenas obras” es 

visto como forma de alcanzar la gracia y ratificar la condición de elegido; una forma de 

incrementar la grandeza de Dios. Lutero, en cambio, lo consideró como el esfuerzo 

más viable para lograr el éxito y también, como la forma de ganarse el sustento. 

 

Los economistas clásicos: Para Adam Smith el trabajo es la principal fuente para 

crear valor, es la fuerza creadora de valor; el hombre es fundamentalmente un 

trabajador (homo 

economicus) y en tanto trabajador es como entra en la vida social en una sociedad 

concebida como una asociación de productores. El trabajador se rescata como un 

elemento esencial en la producción de la riqueza pero se lo reduce a un bien 

económico. 

 

Las concepciones críticas del trabajo 

Con el advenimiento del capitalismo, el concepto del trabajo adquirió una importancia 

tal que llamó nuevamente la atención de la filosofía contemporánea. Ya a esta altura el 

trabajo tiene una connotación social, antropológica y económica. 

 

Hegel: Asigna un valor productivo al trabajo y le da una dimensión histórica y un 

carácter universal, a diferencia de las construcciones religiosas que lo presentaron 

como castigo. 

El producto del trabajo se dedica al intercambio. El sujeto adquiere consciencia de sí 

mismo a través del trabajo. 

 

Marx: Criticó la separación entre quienes planifican y quienes realizan el trabajo, 

propia del esquema de división de tareas en el cual el trabajador es solamente 

depositario de 

la “fuerza” de trabajo. Profundizó en la valorización del trabajo (expresada en el tiempo 
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de trabajo) y en qué tanto de ella se traslada al producto y a la remuneración del 

trabajador. 

La situación social y económica del trabajo es un aspecto siempre presente en las 

manifestaciones del pensamiento en la sociedad. 

La organización científica del trabajo 

Respondió a la necesidad de incrementar la productividad en forma acelerada bajo el 

paradigma de que la nueva fuerza de trabajo incorporada se sometía a una 

organización racionalizada a partir de la simplificación y la división social y técnica del 

trabajo. 

 

Taylor: Trabajo como factor de producción. Ritmo de trabajo subordinado a las 

máquinas. El trabajo se puede subdividir en tareas y operaciones. A menor tiempo 

empleado en 

producir, dada una cierta dotación de recursos, es mayor el número de unidades 

producidas y menor será el costo de su producción. “En nuestro sistema se le dice 

minuciosamente al trabajador qué ha de hacer y cómo; y cualquier mejoría que él 

incorpora a la orden que se le impone, es fatal para el éxito”. 

 

Fayol: También consideró el trabajo como factor de producción. “La división del trabajo 

permite reducir el número de objetos hacia los cuales tiene que dirigirse la atención y 

el esfuerzo”, pero dicha división tiene un límite y la fábrica tiene que ser científicamente 

administrada. 

 

¿Una concepción actualizada del trabajo? 

Hacia mediados del siglo XX el concepto de trabajo aún tenía implícito una alta dosis 

de esfuerzo y resistencia, de doblegar y transformar. Diríamos un alto contenido de lo 

material y lo físico que se fue abandonando paulatinamente a medida que ingresamos 

en los senderos virtuales de la sociedad del conocimiento.  

Vemos como para Battaglia (1955)7 “todo trabajo tiene en común la resistencia de un 

material con la cual es preciso bregar, sea para transformarlo o para encauzarlo, 

trátese 

de un objeto que provee la naturaleza o de un objeto-sujeto, es decir una relación con 

otra persona.” De allí podemos saltar a las concepciones “futuristas” que catalogan al 
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trabajo como una serie de aplicaciones de conocimientos, y no de esfuerzo físico, el 

cual está siendo asumido crecientemente por máquinas robotizadas. Si la informática y 

telecomunicaciones están facilitando que sistemas expertos asuman tareas de 

mecanización y transformación de objetos, crecientemente los trabajadores estarán 

asignando sus capacidades a la programación y control, y sus competencias clave a 

lograr que los sistemas sociales de producción funcionen mejor por la vía de la 

comunicación y el trabajo en equipo. 

Es difícil contar con un concepto único del trabajo en la actualidad. Existen hoy una 

serie de gamas de opciones e interpretaciones. Desde las concepciones optimistas de 

la reducción del tiempo de trabajo por el cambio técnico a favor de mayor tiempo para 

el “ocio digno” (Krepp, Spengler, 1966), pasando por los analistas, tanto optimistas 

como pesimistas, del futuro del trabajo ( Toffler, 1980; Drucker, 1998; Rifkin, 1998; 

Forester, 1999). La realidad está mostrando una amplia “brecha” entre quienes 

(personas y países) tienen acceso a los beneficios de la aplicación de las nuevas 

tecnologías de información y comunicación y quienes continúan trabajando excluidos 

de las ventajas del desarrollo económico, sin protección social, sin ingresos 

adecuados, sin formación, sin un trabajo digno 

 

El concepto de trabajo decente 

La Organización Internacional del Trabajo, OIT, ha definido el trabajo decente como  

trabajo productivo en condiciones de libertad, equidad, seguridad y dignidad, en el cual 

los 

derechos son protegidos y que cuenta con remuneración adecuada y protección social. 

En otros documentos del Director General de la OIT se reflejan conceptos adicionales 

en torno al trabajo decente así: «por trabajo decente se entiende el trabajo que se 

realiza 

en condiciones de libertad, equidad, seguridad y dignidad humana» y “trabajo 

productivo en el cual los derechos son respetados, con seguridad y protección y 

con la posibilidad de participación en las decisiones que afectan a los 

trabajadores”. 

¿Qué entendemos por competencias laborales? 

Hace una breve visón histórica desde cuando empezó hacer utilizado  el concepto de 

competencia, hacia los años 70 en Estados Unidos, con el Informe SCANS  que 

identificó cinco categorías generales de competencias: gestión de recursos, relaciones 

interpersonales, gestión de información, comprensión sistémica y dominio tecnológico. 

El informe incluyó la desagregación para las competencias de cada categoría. 
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Competencias transversales 

Gestión de recursos: tiempo, dinero, materiales y distribución, personal. 

 

Relaciones interpersonales: trabajo en equipo, enseñar a otros, servicio a clientes, 

desplegar liderazgo, negociar y trabajar con personas diversas. 

Gestión de información: buscar y evaluar información, organizar y mantener sistemas 

de información, interpretar y comunicar, usar computadores. 

Comprensión sistémica: comprender interrelaciones complejas, entender sistemas, 

monitorear y corregir desempeños, mejorar o diseñar sistemas. 

Dominio tecnológico: seleccionar tecnologías, aplicarlas en la tarea, dar 

mantenimiento y reparar equipos. 

 

Definición de competencias en el enfoque de la competencia como lista de tareas  

Competencia laboral es la descripción de las grandes tareas independientes que 

realiza un trabajador en su puesto de trabajo. Es, a la vez, la suma de pequeñas tareas 

llamadas subcompetencias. La totalidad de las competencias es la descripción total de 

las tareas de un puesto de trabajo. 

 

Avanza examinando los diversos enfoques vigentes (funcionalista, holístico, 

constructivista) y los conceptos actualmente en debate en materia de competencias 

laborales, tanto desde un punto de vista teórico como práctico, en la medida que 

presenta algunas experiencias desarrolladas en diferentes países. 

 

Competencia técnica: es el dominio experto de las tareas y contenidos del ámbito de 

trabajo, así como los conocimientos y destrezas necesarios para ello. 

Competencia metodológica: implica reaccionar aplicando el procedimiento adecuado 

a las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, encontrar 

soluciones 

y transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabajo. 

Competencia social: colaborar con otras personas en forma comunicativa y 

constructiva, mostrar un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento 
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interpersonal. 

Competencia participativa: participar en la organización de ambiente de trabajo, tanto 

el inmediato como el del entorno capacidad de organizar y decidir, así como de aceptar 

responsabilidades. 

Este puede ser considerado un enfoque integrador en el que se advierte el amplio peso 

asignado a las características del desempeño que definen capacidad de adaptación y 

de trabajo en equipo ante situaciones cambiantes. 

 

Los tipos de competencias en Mertens 

 

Las competencias genéricas 

se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales propios de diferentes 

ámbitos de producción, como, por ejemplo, la capacidad para el trabajo en equipo, 

habilidades para la negociación, planificación, etc. 

 

Las competencias específicas 

se relacionan con los aspectos técnicos directamente relacionados con la ocupación y 

no son tan fácilmente transferibles a otros contextos laborales (ejemplo, la operación 

de maquinaria especializada, la formulación de proyectos de infraestructura, etc.). 

Las competencias básicas 

son las que se adquieren en la formación básica y que permiten el ingreso al trabajo: 

habilidades para la lectura y escritura, comunicación oral, cálculo, entre otras. 

 

Las competencias y sus aplicaciones prácticas 

 

Contempla los pasos de aplicación e identifica cuatro: 

 

1. Identificación de competencia: y el gran aportarte de esta información 
son los mismos trabajadores, quienes conocen el día a día de sus 
labores dentro de la organización. 

2. Normalización de Competencias: expresa de forma escrita y formalizada 
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la aplicación de una norma estándar que compile los conocimientos, 
destrezas, habilidades y demás que el trabajador debe tener para 
desempeñar un cargo dentro de la organización. 

3. Formación basada en competencias: como los trabajadores posen 
conocimientos, lo que la organización debe facilitar el reforzamiento y 
perfeccionamiento de los mismos, enfocados a los objetivos estratégicos 
de la empresa. 

4. Certificación de competencias: se certifica a través de una evaluación 
previa que permita la comparación con un estándar determinado. 

 

La Norma Técnica de Competencia es muy útil para la evaluación, la calificación y la 

elaboración de programas de formación profesional. 

 

✐ El proceso de normalización puede llevarse a cabo en el ámbito regional, nacional, 

por rama, por empresa, en un sector o área ocupacional. En cualquier nivel participan 

empleadores y empleadoras, y trabajadores y trabajadoras en todo el proceso. 

✐ Posibilita que el proceso de evaluación de competencias sea el mismo para todos 

los trabajadores y trabajadoras. 

✐ Es necesario que la norma sea validada y consensuada. 

✐ La norma de competencia usualmente está compuesta por: 

- unidad de competencia; 
- elementos de competencia; 
- criterios de desempeño; 
- evidencias de desempeño; 
- evidencias de conocimiento; 
- campo de aplicación; y 
- guías de evaluación. 

 
✐ El desempeño se puede evidenciar por la observación, simulación, pruebas de 

habilidades, informes y registros utilizados, realización de un proyecto o tarea, etc. 

✐ El conocimiento se puede evidenciar por pruebas orales y escritas. 

✐ Las calificaciones están conformadas por las unidades de competencia de la 

ocupación. Estas unidades son las que se certifican. 

✐ La evaluación se organiza y estructura sobre la base de lo establecido en la norma 

técnica de competencia. Si el trabajador es competente, se certifica su capacidad para 
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esa unidad de competencia. 

✐ Las evidencias de desempeño que realizan los trabajadores y trabajadoras y, que se 

agregan en su portafolio de evidencias, se asocian a las calificaciones a las que 

pertenecen. Se registra la unidad de competencia que posee, a qué calificación 

corresponde y qué funciones puede realizar. 

 

La OIT (1998) define a la formación profesional como “las actividades que tienden a 

proporcionar la capacidad práctica, el saber y las actitudes necesarias para el trabajo 

en una ocupación o grupo de ocupaciones en cualquier rama de la actividad 

económica”. 

 

La capacitación profesional es definida por la OIT (1993) como “dar un suplemento de 

conocimientos teóricos y prácticos, a fin de aumentar la versatilidad y la movilidad 

ocupacionales de un trabajador o mejorar su desempeño en el puesto de trabajo, u 

obteniendo la competencia adicional requerida para ejercer otra ocupación afín o 

reconocidamente complementaria de la que posee” 

 

Es de resaltar que la evaluación por competencias, es un registro del trabajo realizado, 

acordado por el evaluado y el evaluador. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  004 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: Mutación de los sistemas productivos y 

competencias profesionales: la producción 

industrial de servicio  

El modelo de la competencia y sus 

consecuencias sobre el trabajo y los oficios 

profesionales 

TEMA: Las competencias dentro de la organización 

productiva y el desarrollo profesional 

AUTOR: Philippe Zarifian 

PÁGINAS: 46 

EDITORIAL: Cintefor, Montivideo 

AÑO: 1999 

ANALISIS DE TEXTO 

Incluye dos trabajos del autor, quien desde una perspectiva sociológica, agrega 

interesantes y nuevos elementos al análisis de la competencia laboral. En primer lugar 

se incluye su trabajo: Mutación de los sistemas productivos y competencias 

profesionales, en el que se desarrolla el concepto de la producción industrial de 

servicio donde, luego de sustentar la creciente convergencia entre el mundo industrial, 

el de la producción, con el mundo de los servicios, el de la aproximación a las 

necesidades de los clientes; nos adentra con los conceptos de competencia de servicio 

y competencia social, (del cual de momento no se toma como punto referente). En el 

segundo trabajo: El modelo de competencia y sus consecuencias sobre el trabajo y los 

oficios profesionales, se hace una exposición más detallada de lo que el autor 

denomina el modelo de competencia; allí se encuentra una novedosa diferenciación 

entre la competencia y las competencias, de la que se desprenderá un concepto de 

competencia laboral centrado en iniciativa y responsabilidad, tanto del individuo como 

del grupo, ante una situación profesional. 
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Mutación de los sistemas productivos y competencias profesionales: la 
producción industrial de servicio 

1. La difícil combinación entre las dos lógicas 

1.1. Concentración versus descentralización 

a) La naturaleza del problema  
b) Algunas pistas para una solución 
c) Los límites de estas soluciones  
d) ¿Qué nivel de concentración? 

1.2. Venta versus prestación de servicio 

a) El problema  
b) Las ambigüedades y las dificultades 
c) Algunas pistas como solución 
d) El límite de estas soluciones 

2. Los problemas de calificación profesional 

2.1. Organización en equipo y organización en red  
2.2. La competencia de servicio: una apertura en la definición tradicional de las 
actividades y oficios  
2.3. A propósito de la competencia social 
2.4. A propósito de la precariedad 

El modelo de la competencia y sus consecuencias sobre el trabajo y los oficios 
profesionales 

1. Sobre el modelo de la competencia 

1.1. La definición de la competencia 

“Entiendo por competencia, el tomar iniciativa y responsabilizarse con éxito, 
tanto a nivel del individuo como de un grupo, ante una situación profesional”. 
1.2. La importancia que ha tomado el modelo de la competencia en Francia. 

 

2. Las transformaciones de los contenidos profesionales y los oficios u 
actividades 

2.1. Las competencias sobre el proceso, más que sobre las herramientas: hace 

postulados que nos lleva a cuestionar si la competencia se debe determinar sobra la 

http://temp.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/papel/8/pdf/papel8_2.pdf
http://temp.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/papel/8/pdf/papel8_2.pdf
http://temp.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/papel/8/pdf/papel8_3.pdf
http://temp.oitcinterfor.org/public/spanish/region/ampro/cinterfor/publ/papel/8/pdf/papel8_3.pdf
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herramienta, teniendo en cuenta todas la tecnología a disposición de las 

organizaciones, pero evidencia como a través del tiempo y las investigaciones se ha 

dado el lugar que corresponde y es la competencia sobre el proceso dentro de la 

empresa.  

 

2.2 Competencias técnicas y desempeño (performances): “La técnica pura sigue 

siendo importante para los conocimientos, pero lo es menos para las competencias”. 

 

2.3. Competencia y organización: invita a permitir que los trabadores no desarrollen 

sus competencias en la organización, sino sobre la organización, es decir hay que 

hacerlos actores participes de la construcción y desarrollo de la organización, ya que el 

empleado se convierte en la parte viceral de la organización haciendo que fluya toda la 

parte económica, tecnológica y de servicio. 

2.4. Competencia y polivalencia 

 

En el modelo de la competencia, la polivalencia sólo tiene sentido si designa una 

ampliación de la superficie de la competencia de la persona, ampliación que se realiza: 

 

- hacia otros procesos, complementarios del que ya se domina; 

- hacia otras disciplinas (mecánica, electricidad, electrónica en mantenimiento, por 

ejemplo); 

- hacia otras funciones (fabricación, mantenimiento, calidad, ordenamiento en la 

explotación de un taller). 

- Etcétera 

En todos los casos posibles, esta ampliación de la superficie de la competencia y por lo 

tanto del campo de la responsabilidad, sólo puede elevar realmente el nivel de 

competencia si existe un sentido profesional unificado que el asalariado puede dar al 

conjunto de sus actividades. Dicho de otro modo: si esta ampliación permite dar más 

sentido y alcance a su papel, en vez de desintegrarlo. 

 

2.5. Sobre la competencia de servicio: Es toma cada vez más importancia, ya que 

siempre tenemos la necesidad de un cliente, ya sea este externo o interno, quien debe 

recibir respuesta oportuna, eficiente y eficaz a su necesidad. 

2.6. Sobre la competencia social: entendida o enmarcada en tres campos 
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- La autonomía 

- la toma de responsabilidad 

- la comunicación social 

No se trata solamente de algo individual o personal, sino de aceptabilidad 
social, pues estamos en una comunidad que exige compromiso y un retorno de 
convivencia  y desarrollo. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  005 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: Gestión por competencias 

TEMA: Competencias 

AUTOR: Benjamín Patiño Rubiano 

PÁGINAS: 65 

AÑO: 2006 

ANALISIS DE TEXTO 

Comparar los modelos de gestión por competencias implementados en algunas 

organizaciones frente al que posee Schneider Electric de Colombia S.A. Agencia 

Antioquia. 

Inicia con un análisis teórico, del cual se presentará un pequeño compilado. 

Las competencias son la capacidad de hacer algo bien y en determinadas condiciones, 

su objetivo es el aprovechamiento de las cualidades del individuo. 

Las competencias reconocen todas las experiencias y aprendizajes que las personas 

poseen, pretenden fortalecer sus potencialidades para ser mejor y más competitivo, el 

modelo de gestión por competencias se sustenta en una propuesta de aprendizaje 

para toda la vida en cualquier entorno social, en esencia constituye una concepción 

diferente sobre el ser humano. 

De acuerdo a lo planteado en el documento, un modelo de gestión por competencias 

debe de tener unos elementos necesarios como: 

Selección de personal: con perfiles ya diseñados basados en las competencias 

requeridas. 

Evaluación de desempeño: determinada en base a las características del puesto y 

sus requerimientos. 

Formación y desarrollo: se fundamenta en el manual de perfiles y competencias, en 

el resultado de la evaluación de desempeño y busca que el desempeño sea cada vez 
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mejor. 

Planes de carrera: deben están determinadas dentro de la organización, para 

promover el desarrollo profesional y personal de los empleados. 

Remuneración: compensación que tiene como fin reconocer los esfuerzos, y valor 

agregado que las personas aportan en su trabajo. 

 

La investigación de las tres empresas con las que se hizo la comparación, las cuales 

tienen estructurado el modelo de gestión por competencias y teniendo las bases 

teóricas, se realizo una primera etapa que fue de planeación donde se realizo un 

cronograma de actividades para recoger la información requerida y posteriormente se 

presentan los resultados hallados para evaluar y retroalimentar el modelo de gestión 

por competencias en S-E de Colombia S.A Agencia Antioquia.   

 

Este documento es un acercamiento real al trabajo que se debe realizar y aterriza de 

manera enfática como se debe observar el planteamiento del problema para buscar la 

implementación de un modelo acorde a la realidad de cada organización. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  006 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: 
Competencias para el Liderazgo 

Gerencial 

TIPO DE TRABAJO: 

Evento: Congreso Iberoamericano de 

Investigación en 

Administración Ponencia: Libro: 

Investigación en Administración en 

América Latina: Evolución y Resultados 

en Colombia. 

AUTOR: Iliana Laima, Ona Paez Gabriunas 

PÁGINAS: 374 

EDITORIAL: 

Centro de Ediciones Universidad de 

Manizales.  Universidad Nacional, sede 

Manizales. 

AÑO: 2005 

ANALISIS DE TEXTO 

Se escogió parte del documento del  -Congreso Iberoamericano de Investigación en 

Administración, en donde se expuso una Ponencia sobre el libro de Investigación en 

Administración en América Latina: Evolución y Resultados en Colombia-, dado que 

permite reconocer y desarrollar las Competencias que propician el surgimiento del 

liderazgo en los directivos empresariales.  Por lo tanto, se resalta que éste trabajo 

surge de los resultados de investigación en liderazgo que ha venido desarrollando el 

Centro de Liderazgo de la Facultad de Administración de Empresas en la Universidad 

Externado de Colombia, desde el 2002, particularmente de su proyecto más reciente 

relacionado con la identificación de las competencias asociadas con el liderazgo en el 

desempeño gerencial. 

Por lo anterior, es importante tener en cuenta que las empresas están formadas y 

dirigidas por seres humanos, la comprensión y desarrollo de este liderazgo están 

generalmente asociados a cualidades y habilidades de las personas que se 
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desempeñan en niveles directivos en una organización. 

 

Es por esto, que teniendo en cuenta que nuestro trabajo de investigación se orienta a 

la identificación de las capacidades que debe tener una persona que esté o aspire a 

un cargo directivo o gerencial en una organización, es que nos apoyamos en este 

documento, ya que nos permite tener una definición clara sobre terminología 

relacionada en el tema de liderazgo y competencia, enfoques. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  007 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: 
Resolución de Conflictos: Nuevos 

Diseños, Nuevos Contextos 

TIPO DE TRABAJO: Mediación / Resolución de Conflictos 

AUTOR: 
Fried Schnitman, Dora.  Schnitman, 

Jorge. 

PÁGINAS: 367 

EDITORIAL: Granica S. A.  Buenos Aires. 

AÑO: 2000 

ANALISIS DE TEXTO 

Este libro, nos permite encontrar perspectivas, diseños y metodologías, como 

elementos para la reflexión y para la instrumentación, por medio de recorridos 

novedosos para el abordaje de los conflictos o problemas que comprometen nuestras 

relaciones: familia, educación, calidad de vida en nuestra comunidad, contextos 

laborales, equipos de trabajo, organizaciones públicas y privadas, participación 

ciudadana, la función de los dirigentes, comunicadores y políticos a la hora de 

considerar los temas de interés público.  

Este texto, muestra a la resolución de conflictos como un nuevo paradigma en 

comunicación y como una profunda transformación cultural orientada a promover 

conversaciones constructivas, coordinaciones entre los participantes y acciones 

eficaces en los ámbitos significativos de nuestra vida.  

Resultara también de gran interés usarlo, para manejar creativamente conflictos y 

dilemas. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  008 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: La comunicación interna 

TIPO DE TRABAJO: 
El diccionario. Competencias para 

diferentes estrategias de negocio. 

AUTOR: Jesús García Jiménez 

PÁGINAS: 304 

EDITORIAL: Diaz de Santos. 

AÑO: 2005 

ANALISIS DE TEXTO 

Este libro se escogió, debido a los temas específicos que trata sobre la comunicación 

interna, como lo son los nuevos escenarios de la comunicación interna, en donde  se 

analizan los diversos contextos que con ella tienen relaciona como la nueva sociedad 

de la comunicación, la nueva cultura del trabajo, los nuevos estilos de dirección, 

Adicional, temas como la comunicación y la organización, son también parte esencial 

para el desarrollo de este trabajo, debido al sistema empresa, los subsistemas 

interactuantes en la empresa, la comunicación, pauta organizativa del sistema, etc. 

También, resalta temas como la comunicación interna y los entornos de la empresa 

por medio de concepto y tipología de los entornos de la empresa, la comunicación 

interna y los ambientes de la empresa, los flujos de la comunicación interna, la 

comunicación interna y la perspectiva vertical de la organización contemporánea, la 

comunicación interna en el sistema tecnológico de la empresa contemporánea. 

Y otros más como: la comunicación interna y los organigramas, la gestión de la 

comunicación interna, la comunicación interna y el activo humano. 
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FICHAS DE ANALISIS No.  009 

ESPECIALIZACIÓN EN GESTIÓN HUMANA DE LAS ORGANIZACIONES 

CURSO DE INVESTIGACION E INTERVENCIÓN 

UNIPILOTO 2012 

NOMBRE DEL TEXTO: Gestión por competencias 

TIPO DE TRABAJO: 
El diccionario. Competencias para 

diferentes estrategias de negocio. 

AUTOR: Alles, Martha Alicia 

PÁGINAS: 304 

EDITORIAL: 
Granica S. A.  Buenos Aires.  Segunda 

Edición. 

AÑO: 2005 

ANALISIS DE TEXTO 

Nos apoyamos en partes de este texto, dado que la gestión de recursos humanos por 

competencias es un modelo que permite alinear el capital intelectual de una 

organización con su estrategia de negocios, y facilitar al mismo tiempo el desarrollo 

profesional de las personas. 

La autora, Martha Alicia Alles, es quien introdujo esta disciplina en Argentina, nos 

permite tener una mirada profunda al diccionario general que concentra una gran 

colección de `competencias`, que para este trabajo, se constituye en un elemento 

central y aplicado a la caracterización que se pretende generar en los niveles 

directivos de la empresa Conexred S. A. 

Este libro, nos será útil, dado que presenta la elaboración de 160 competencias, 

cardinales y específicas, con la descripción de sus conductas para cuatro rangos de 

cumplimiento.  
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Apéndice 2.  Procesos Operativos para crear el Departamento de Gestión 

Humana en Conexred S. A. 
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Apéndice  3.   Estructura Organizacional de Conexred S. A. 
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Apéndice 4.   Cronograma de Trabajo 

 
 

CRONOGRAMA DE APLICACIÓN PARA LA CARACTERIZACIÓN DE 

COMPETENCIAS LABORALES EXISTENTES EN EL NIVEL DIRECTIVO DE 

LA EMPRESA CONEXRED S. A., EN PROCESO DE FUSIÓN 

ORGANIZACIONAL CON LA EMPRESA PUNTOCONRED S.A.S. 

 
oct-12 

 
nov-12 

 
ene-13 

 
feb-13 

 
mar-13 

 

20 
 

28 
 

29 
 

10 
 

11 
 

19 
 

28 
 

29 
 

30 
 

31 
 

1 
 

2 
 

4 
 

5 
 

6 
 

9 
 

10 
 

11 
 

12 
 

16 
 

17 
 

20 
 

23 
 

24 
 

2 
 

3 
 

S 
 

S 
 

D 
 

S 
 

D 
 

L 
 

L 
 

M 
 

M 
 

J 
 

V 
 

S 
 

L 
 

M 
 

M 
 

S 
 

D 
 

L 
 

M 
 

S 
 

D 
 

M 
 

S 
 

D 
 

L 
 

D 
 

1 

F
a

s
e

 1
 

Entrega a Presidencia de Presentación propuesta Trabajo de 

Investigación 
 
X 

                         

2 Primera Aproximación de Estructura de Encuesta  X X                        
3 Primera Aproximación de Estructura de Entrevista    X X                      
4 Asesoria de Revisión Entrevista y Encuesta - Germán Cortés      X                     

 

5 Entrega a Presidencia de Modelo de Encuesta a aplicar con personal 

de la Sede Bogotá sobre Trabajo de Investigación 
      

 

X                    

6 Aprobación de Presidencia de Aplicación Encuesta        X                   
7 

F
a

s
e

 2
 

Aplicación de Encuesta en sede Bogotá         X                  
8 Tabulación y Análisis de Encuesta         X X X                
9 Asesoría de presentación de Resultados Encuesta - Germán Cortés            X               

 

10 Entrega a Presidencia de Modelo de Entrevista a realizar con 2 

Directivos de Área y 2 Gerentes en la Sede de Bogotá 
            

 

X              

11 Aprobación de Presidencia de Realización de Entrevista              X             
12 Realización de Entrevistas a Directivos y Gerentes               X            
13 

F
a

s
e

 3
 Transcripción de Entrevistas                X X X X        

14 Elaboración de Matriz de Análisis                    X X      
15 Asesoría de presentación de Matrices de Análisis de Entrevistas                      X     
16 Construcción de informe                       X X   
17 Consolidación trabajo final                         X X 
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Apéndice 5.   Formato de Encuestas 

ENCUESTA  N°_________ 
 
 

ENCUESTA: 
ORIENTADA AL PERSONAL DE GERENCIA MEDIA Y OPERATIVA, SEGÚN 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CONEXRED S. A. 
 
Presentación 

Con el fin de realizar el trabajo de grado, en la Especialización de Gestión Humana de las 

Organizaciones de la Universidad Piloto de Colombia, estamos obteniendo información del 

personal de la organización, que nos permita determinar la caracterización que deben tener 

los cargos directivos en la empresa Conexred S.A.  

Cabe aclarar que su participación, a través de la información que suministre es valiosa en 

cuanto sea real, por lo que se le garantiza la confidencialidad de la misma y esta solo será 

utilizada con fines investigativos. 

En esta encuesta, se utilizará el término jefe directo o inmediato para referirnos al Director 
del Departamento en el cual usted desempeña sus labores, tenga esto en cuenta por favor, 

al momento de responder. 

 

Las opciones de respuesta estarán orientadas bajo las siguientes abreviaturas: 

- Completamente de Acuerdo = CA 
- De Acuerdo = DA 
- Ni en Acuerdo, Ni en Desacuerdo = NA/ND 
- En Desacuerdo = ED 
- Completamente en Desacuerdo = CD 

  

1. ¿Creé usted que su jefe directo, aplica coherentemente  la misión y visión corporativa, 
en la ejecución de las actividades? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 
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2. ¿Su jefe directo, cumple y respeta las decisiones alcanzadas, que se toman como 
equipo de trabajo? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

3. Cuando usted no puede solucionar inquietudes o problemas de su trabajo, ¿siente la 
confianza para plantearlos a su jefe directo y encontrar en conjunto una solución? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

4. ¿Está de acuerdo con el liderazgo que ejerce su jefe inmediato? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

5. ¿Está usted conforme con la relación laboral con su jefe inmediato? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

6. ¿Cree que su jefe inmediato, es una persona que admite sus propios errores sin culpar 
a otros? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

7. ¿Su jefe directo, le ha comunicado cuales son los objetivos de la empresa en este año, 
como también los de su cargo? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

 

8. ¿Considera que fluye oportuna y directamente la comunicación por parte de su jefe 
inmediato hacia el resto del equipo de trabajo? 
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(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

9. Su jefe inmediato, ¿se reúne con el grupo de trabajo, para hablar y construir los 
planes y objetivos futuros, en referencia al departamento en el cual es líder? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

10. Cuando habla con su jefe directo, en referencia a temas laborales con los que no está 
de acuerdo, ¿puede expresarse libremente y sin temor? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
11. Si usted tiene una queja o insatisfacción relacionada con su trabajo, acude al director 

del área, para encontrar solución. 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
12. Cuando se realizan comités directivos para evaluar el desempeño de los empleados 

en general, su jefe inmediato, ¿comparte con el equipo de trabajo los resultados? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
13. ¿Siente apoyo de parte de su jefe en referencia a compensaciones por el trabajo que 

realiza? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
 
 
 

14. Siente usted, que cuando hay problemas en el departamento o área en la que se 
desempeña; ¿su jefe directo, busca soluciones justas y adecuadas, según sea el caso? 
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(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
15.  ¿Su jefe directo evalúa todas las posibles alternativas, en la toma de decisiones? 

 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
16. ¿Creé que las decisiones tomas por su jefe directo, son acertadas? 

 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
17. ¿Su jefe directo, confía en usted y le delega responsabilidades que le permiten tomar 

decisiones si es necesario? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

18. ¿Está de acuerdo en que su jefe directo, establece directrices de trabajo claras? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 

19. ¿Creé que su jefe inmediato, distribuye adecuadamente el trabajo a cada uno de los 
integrantes del quipo de trabajo? 
 

(   )  CA (  ) DA  (   ) NA/ND (   ) ED (  ) CD 

 
A continuación encontrará dos preguntas, en las cuales usted deberá asignar un número de 
1 a 6, donde: 1 es el principal o de mayor valor y 6 es el de menor o inferior valor. 

 
 
 
 

20. ¿Cuáles de las siguientes competencias identifica en su jefe directo?   
(    ) Toma de decisiones 
(    ) Creatividad 
(    ) Comunicación 
(    ) Manejo de conflicto 
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(    ) Liderazgo 
(    ) Orientación al servicio 

 
21. ¿Qué aspectos mejoraría en su jefe inmediato?   

 
(   )  Comunicación y Escucha 
(   )  Temperamento 
(   )  Trabajo en Equipo 
(   )  Solidaridad 
(   )  Respeto 
(   )  Compromiso 
 

 

Muchas gracias por su colaboración 
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Apéndice  6.   Encuestas Aplicadas   (Ver archivo PDF) 
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Apéndice  7.  Tabulación de Encuestas 

CA DA
NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD

1.    ¿Creé usted que su jefe directo, aplica

coherentemente la misión y visión corporativa, en la

ejecución de las actividades? 1 1 1 1 1 1 1 1

2.    ¿Su jefe directo, cumple y respeta las decisiones

alcanzadas, que se toman como equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

3.    Cuando usted no puede solucionar inquietudes o

problemas de su trabajo, ¿siente la confianza para

plantearlos a su jefe directo y encontrar en conjunto

una solución? 1 1 1 1 1 1 1 1

4.    ¿Está de acuerdo con el liderazgo que ejerce su

jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1 1 1

5.    ¿Está usted conforme con la relación laboral con

su jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1 1 1

6. ¿Cree que su jefe inmediato, es una persona que

admite sus propios errores sin culpar a otros? 1 1 1 1 1 1 1 1

7.    ¿Su jefe directo, le ha comunicado cuales son

los objetivos de la empresa en este año, como

también los de su cargo? 1 1 1 1 1 1 1 1

8.    ¿Considera que fluye oportuna y directamente la

comunicación por parte de su jefe inmediato hacia el

resto del equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

9.    Su jefe inmediato, ¿se reúne con el grupo de

trabajo, para hablar y construir los planes y objetivos

futuros, en referencia al departamento en el cual es

líder? 1 1 1 1 1 1 1 1

10. Cuando habla con su jefe directo, en referencia a

temas laborales con los que no está de acuerdo,

¿puede expresarse libremente y sin temor? 1 1 1 1 1 1 1 1

11. Si usted tiene una queja o insatisfacción

relacionada con su trabajo, acude al director del área,

para encontrar solución. 1 1 1 1 1 1 1 1
12. Cuando se realizan comités directivos para evaluar

el desempeño de los empleados en general, su jefe

inmediato, ¿comparte con el equipo de trabajo los

resultados? 1 1 1 1 1 1 1 1

13. ¿Siente apoyo de parte de su jefe en referencia a

compensaciones por el trabajo que realiza? 1 1 1 1 1 1 1 1

14. Siente usted, que cuando hay problemas en el

departamento o área en la que se desempeña; ¿su

jefe directo, busca soluciones justas y adecuadas,

según sea el caso? 1 1 1 1 1 1 1 1

15. ¿Su jefe directo evalúa todas las posibles

alternativas, en la toma de decisiones? 1 1 1 1 1 1 1 1

16. ¿Creé que las decisiones tomas por su jefe

directo, son acertadas? 1 1 1 1 1 1 1 1

17. ¿Su jefe directo, confía en usted y le delega

responsabilidades que le permiten tomar decisiones si

es necesario? 1 1 1 1 1 1 1 1

18. ¿Está de acuerdo en que su jefe directo,

establece directrices de trabajo claras? 1 1 1 1 1 1 1 1

19. ¿Creé que su jefe inmediato, distribuye

adecuadamente el trabajo a cada uno de los

integrantes del quipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

ENCUESTA 1 ENCUESTA 2 ENCUESTA 3 ENCUESTA 4 ENCUESTA 5 ENCUESTA 6 ENCUESTA 7 ENCUESTA 8
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CA DA
NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD

1.    ¿Creé usted que su jefe directo, aplica

coherentemente la misión y visión corporativa, en la

ejecución de las actividades? 1 1 1 1 1 1 1 1

2.    ¿Su jefe directo, cumple y respeta las decisiones

alcanzadas, que se toman como equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

3.    Cuando usted no puede solucionar inquietudes o

problemas de su trabajo, ¿siente la confianza para

plantearlos a su jefe directo y encontrar en conjunto

una solución? 1 1 1 1 1 1 1 1

4.    ¿Está de acuerdo con el liderazgo que ejerce su

jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1 1 1

5.    ¿Está usted conforme con la relación laboral con

su jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1 1 1

6. ¿Cree que su jefe inmediato, es una persona que

admite sus propios errores sin culpar a otros? 1 1 1 1 1 1 1 1

7.    ¿Su jefe directo, le ha comunicado cuales son

los objetivos de la empresa en este año, como

también los de su cargo? 1 1 1 1 1 1 1 1

8.    ¿Considera que fluye oportuna y directamente la

comunicación por parte de su jefe inmediato hacia el

resto del equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

9.    Su jefe inmediato, ¿se reúne con el grupo de

trabajo, para hablar y construir los planes y objetivos

futuros, en referencia al departamento en el cual es

líder? 1 1 1 1 1 1 1 1

10. Cuando habla con su jefe directo, en referencia a

temas laborales con los que no está de acuerdo,

¿puede expresarse libremente y sin temor? 1 1 1 1 1 1 1 1

11. Si usted tiene una queja o insatisfacción

relacionada con su trabajo, acude al director del área,

para encontrar solución. 1 1 1 1 1 1 1 1
12. Cuando se realizan comités directivos para evaluar

el desempeño de los empleados en general, su jefe

inmediato, ¿comparte con el equipo de trabajo los

resultados? 1 1 1 1 1 1 1 1

13. ¿Siente apoyo de parte de su jefe en referencia a

compensaciones por el trabajo que realiza? 1 1 1 1 1 1 1 1

14. Siente usted, que cuando hay problemas en el

departamento o área en la que se desempeña; ¿su

jefe directo, busca soluciones justas y adecuadas,

según sea el caso? 1 1 1 1 1 1 1 1

15. ¿Su jefe directo evalúa todas las posibles

alternativas, en la toma de decisiones? 1 1 1 1 1 1 1 1

16. ¿Creé que las decisiones tomas por su jefe

directo, son acertadas? 1 1 1 1 1 1 1 1

17. ¿Su jefe directo, confía en usted y le delega

responsabilidades que le permiten tomar decisiones si

es necesario? 1 1 1 1 1 1 1 1

18. ¿Está de acuerdo en que su jefe directo,

establece directrices de trabajo claras? 1 1 1 1 1 1 1 1

19. ¿Creé que su jefe inmediato, distribuye

adecuadamente el trabajo a cada uno de los

integrantes del quipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

ENCUESTA 11 ENCUESTA 12 ENCUESTA 13 ENCUESTA 14 ENCUESTA 15 ENCUESTA 16ENCUESTA 9 ENCUESTA 10
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CA DA
NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD

1.    ¿Creé usted que su jefe directo, aplica

coherentemente la misión y visión corporativa, en la

ejecución de las actividades? 1 1 1 1 1 1 1 1

2.    ¿Su jefe directo, cumple y respeta las decisiones

alcanzadas, que se toman como equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

3.    Cuando usted no puede solucionar inquietudes o

problemas de su trabajo, ¿siente la confianza para

plantearlos a su jefe directo y encontrar en conjunto

una solución? 1 1 1 1 1 1 1 1

4.    ¿Está de acuerdo con el liderazgo que ejerce su

jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1 1 1

5.    ¿Está usted conforme con la relación laboral con

su jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1 1 1

6. ¿Cree que su jefe inmediato, es una persona que

admite sus propios errores sin culpar a otros? 1 1 1 1 1 1 1 1

7.    ¿Su jefe directo, le ha comunicado cuales son

los objetivos de la empresa en este año, como

también los de su cargo? 1 1 1 1 1 1 1 1

8.    ¿Considera que fluye oportuna y directamente la

comunicación por parte de su jefe inmediato hacia el

resto del equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

9.    Su jefe inmediato, ¿se reúne con el grupo de

trabajo, para hablar y construir los planes y objetivos

futuros, en referencia al departamento en el cual es

líder? 1 1 1 1 1 1 1 1

10. Cuando habla con su jefe directo, en referencia a

temas laborales con los que no está de acuerdo,

¿puede expresarse libremente y sin temor? 1 1 1 1 1 1 1 1

11. Si usted tiene una queja o insatisfacción

relacionada con su trabajo, acude al director del área,

para encontrar solución. 1 1 1 1 1 1 1 1
12. Cuando se realizan comités directivos para evaluar

el desempeño de los empleados en general, su jefe

inmediato, ¿comparte con el equipo de trabajo los

resultados? 1 1 1 1 1 1 1 1

13. ¿Siente apoyo de parte de su jefe en referencia a

compensaciones por el trabajo que realiza? 1 1 1 1 1 1 1 1

14. Siente usted, que cuando hay problemas en el

departamento o área en la que se desempeña; ¿su

jefe directo, busca soluciones justas y adecuadas,

según sea el caso? 1 1 1 1 1 1 1 1

15. ¿Su jefe directo evalúa todas las posibles

alternativas, en la toma de decisiones? 1 1 1 1 1 1 1 1

16. ¿Creé que las decisiones tomas por su jefe

directo, son acertadas? 1 1 1 1 1 1 1 1

17. ¿Su jefe directo, confía en usted y le delega

responsabilidades que le permiten tomar decisiones si

es necesario? 1 1 1 1 1 1 1 1

18. ¿Está de acuerdo en que su jefe directo,

establece directrices de trabajo claras? 1 1 1 1 1 1 1 1

19. ¿Creé que su jefe inmediato, distribuye

adecuadamente el trabajo a cada uno de los

integrantes del quipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1 1 1

ENCUESTA 19 ENCUESTA 20 ENCUESTA 21 ENCUESTA 22ENCUESTA 17 ENCUESTA 18 ENCUESTA 23 ENCUESTA 24
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CA DA
NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD CA DA

NA/

ND
ED CD

1.    ¿Creé usted que su jefe directo, aplica

coherentemente la misión y visión corporativa, en la

ejecución de las actividades? 1 1 1 1 1 1

2.    ¿Su jefe directo, cumple y respeta las decisiones

alcanzadas, que se toman como equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1

3.    Cuando usted no puede solucionar inquietudes o

problemas de su trabajo, ¿siente la confianza para

plantearlos a su jefe directo y encontrar en conjunto

una solución? 1 1 1 1 1 1

4.    ¿Está de acuerdo con el liderazgo que ejerce su

jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1

5.    ¿Está usted conforme con la relación laboral con

su jefe inmediato? 1 1 1 1 1 1

6. ¿Cree que su jefe inmediato, es una persona que

admite sus propios errores sin culpar a otros? 1 1 1 1 1 1

7.    ¿Su jefe directo, le ha comunicado cuales son

los objetivos de la empresa en este año, como

también los de su cargo? 1 1 1 1 1 1

8.    ¿Considera que fluye oportuna y directamente la

comunicación por parte de su jefe inmediato hacia el

resto del equipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1

9.    Su jefe inmediato, ¿se reúne con el grupo de

trabajo, para hablar y construir los planes y objetivos

futuros, en referencia al departamento en el cual es

líder? 1 1 1 1 1 1

10. Cuando habla con su jefe directo, en referencia a

temas laborales con los que no está de acuerdo,

¿puede expresarse libremente y sin temor? 1 1 1 1 1 1

11. Si usted tiene una queja o insatisfacción

relacionada con su trabajo, acude al director del área,

para encontrar solución. 1 1 1 1 1 1
12. Cuando se realizan comités directivos para evaluar

el desempeño de los empleados en general, su jefe

inmediato, ¿comparte con el equipo de trabajo los

resultados? 1 1 1 1 1 1

13. ¿Siente apoyo de parte de su jefe en referencia a

compensaciones por el trabajo que realiza? 1 1 1 1 1 1

14. Siente usted, que cuando hay problemas en el

departamento o área en la que se desempeña; ¿su

jefe directo, busca soluciones justas y adecuadas,

según sea el caso? 1 1 1 1 1 1

15. ¿Su jefe directo evalúa todas las posibles

alternativas, en la toma de decisiones? 1 1 1 1 1 1

16. ¿Creé que las decisiones tomas por su jefe

directo, son acertadas? 1 1 1 1 1 1

17. ¿Su jefe directo, confía en usted y le delega

responsabilidades que le permiten tomar decisiones si

es necesario? 1 1 1 1 1 1

18. ¿Está de acuerdo en que su jefe directo,

establece directrices de trabajo claras? 1 1 1 1 1 1

19. ¿Creé que su jefe inmediato, distribuye

adecuadamente el trabajo a cada uno de los

integrantes del quipo de trabajo? 1 1 1 1 1 1

ENCUESTA 28 ENCUESTA 29 ENCUESTA 30ENCUESTA 25 ENCUESTA 26 ENCUESTA 27
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Apéndice  8.   Análisis gráfico de encuestas 

CA DA
NA/

ND
ED CD

1.    ¿Creé usted

que su jefe directo,

aplica 

coherentemente la

misión y visión

corporativa, en la

ejecución de las

actividades?

9 16 4 1 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

2.    ¿Su jefe

directo, cumple y

respeta las

decisiones 

alcanzadas, que se

toman como equipo

de trabajo?

6 13 9 2 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

3.    Cuando usted

no puede solucionar 

inquietudes o

problemas de su

trabajo, ¿siente la

confianza para

plantearlos a su jefe 

directo y encontrar

en conjunto una

solución?

15 8 4 3 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

4.    ¿Está de

acuerdo con el

liderazgo que ejerce 

su jefe inmediato?

12 12 4 2 0

TOTALES

Se encuentra que los 

encuestados estan de 

acuerdo en que los jefes 

cumplen y respetan la 

decisiones alcanzadas como 

equipo de trabajo, pero es 

relevante que la segunda 

tendencia es no estar ni de 

acuerdo ni en desacuerdo.

TOTALES

Se destaca este resultado al 

comprender que un grupo 

mayoritario de los 

encuestados, se encuentra 

entre completamente de 

acuerdo y de acuerdo, lo que 

evidencia un alto grado de 

confianza que los subalternos 

le tienen a sus jefes, aunque 

se presenta unos pocos 

resultados que estan en 

desacuerdo que no incide en 

la opisinión general.

TOTALES

Los encuestados en su 

mayoria ven El liderazgo, 

como positivo que ejercen los 

directores dentro de la 

organización Conexred, pues 

la mayoria esta de acuerdo. 

Es muy pequeño el grupo de 

empleados que no esta de 

acuerdo con el estilo de 

liderazgo de sus superiores y 

una franja intermedia pero no 

significativa que no es 

participe en la identificacion 

de una tendencia.

TOTALES

Los resultados evidencias que 

hay un grupo grande, que 

encuentran coherencia en la 

aplicación de la misión y 

visión corporativa con la 

actividades laborales que 

aplican sus jefes, hay una 

muestra poco significativa que 

no se encuentran de acuerdo 

y algunos que guardan una 

posición media.
0
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CA DA NA/ND ED CD

1. ¿Creé usted que su jefe directo, aplica 
coherentemente  la misión y visión 

corporativa, en la ejecución de las actividades?

0
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2. ¿Su jefe directo, cumple y respeta las 

decisiones alcanzadas, que se toman como 
equipo de trabajo?

0
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CA DA NA/ND ED CD

3. Cuando usted no puede solucionar 

inquietudes o problemas de su trabajo, ¿siente 
la confianza para plantearlos a su jefe directo y 

encontrar en conjunto una solución?

0

2

4

6

8

10

12

14

CA DA NA/ND ED CD

4. ¿Está de acuerdo con el liderazgo que ejerce 
su jefe inmediato?
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CA DA
NA/

ND
ED CD

5.    ¿Está usted

conforme con la

relación laboral con

su jefe inmediato?

8 17 5 0 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

6. ¿Cree que su

jefe inmediato, es

una persona que

admite sus propios

errores sin culpar a

otros?

7 8 11 4 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

7.    ¿Su jefe

directo, le ha

comunicado cuales

son los objetivos de

la empresa en este

año, como también

los de su cargo?

7 9 5 7 1

CA DA
NA/

ND
ED CD

8.    ¿Considera

que fluye oportuna

y directamente la

comunicación por

parte de su jefe

inmediato hacia el

resto del equipo de

trabajo?

6 12 9 3 0

TOTALES

En su gran mayoria quienes 

participaron de la encuesta 

esta de acuerdo con la 

relación laboral que tienen 

con su jefe inmediato. Los 

resultados no presentan 

ninguna evidencia de 

desacuerdo en las realciones 

laborales y un punto bajo de 

la muestra no toma partido en 

la desición.

TOTALES

La mitad de los encuestados 

considera que sus jefes 

admiten sus errores sin 

culpar a otros, sin embargo 

se evidencia que un grupo 

significativo no toman partido 

lo cual muestra que no 

comparten el enunciado de la 

pregunta y que puede tender 

a estar más cerca del grupo 

que aunque pequeño 

manifesto de forma concreta 

no estar de acuerdo. 

TOTALES

Este resultado que aunque la 

mayoria dice estar de 

acuerdo y que conocen los 

objetivos organizacionales y 

del cargo, es relevante el 

numero de encuestados que 

no esta de acuerdo y que 

considera que sus jefes no 

les han retroalimentado con la 

divulgación de dichos 

objetivos y mas teniendo en 

cuenta el grupo de empleados 

que su respuesta fue 

intermedia.

TOTALES

La mayoria de los 

encuestados esta de acuerdo 

con la fluidez directa y 

oportuna de la comunicación 

de sus jefes, sin embargo se 

resalta que un gran numero 

de empleados prefiere no 

dejar fijada una postura 

determinante y sola una 

menoria es contundente al 

decir que no esta de acuerdo 

con el postulado de la 

pregunta.
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5. ¿Está usted conforme con la relación laboral 
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6. ¿Cree que su jefe inmediato, es una persona 
que admite sus propios errores sin culpar a 

otros?
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7. ¿Su jefe directo, le ha comunicado cuales 
son los objetivos de la empresa en este año, 

como también los de su cargo?

0

5

10

15

CA DA NA/ND ED CD

8. ¿Considera que fluye oportuna y 
directamente la comunicación por parte de su 

jefe inmediato hacia el resto del equipo de 
trabajo?
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CA DA
NA/

ND
ED CD

9.    Su jefe

inmediato, ¿se

reúne con el grupo

de trabajo, para

hablar y construir

los planes y

objetivos futuros, en

referencia al

departamento en el

cual es líder?

9 9 8 3 1

CA DA
NA/

ND
ED CD

10. Cuando habla

con su jefe directo,

en referencia a

temas laborales

con los que no está

de acuerdo, ¿puede

expresarse 

libremente y sin

temor?

9 13 7 1 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

11. Si usted tiene

una queja o

insatisfacción 

relacionada con su

trabajo, acude al

director del área,

para encontrar

solución.

5 19 3 2 1

CA DA
NA/

ND
ED CD

12. Cuando se

realizan comités

directivos para

evaluar el

desempeño de los

empleados en

general, su jefe

inmediato, 

¿comparte con el

equipo de trabajo

los resultados?

2 10 10 6 1

TOTALES

La gran mayoria de los 

empleados encuestados, 

estan de acuerdo que acuden 

al director de area para 

solucionar los problemas 

laborales y es poco 

determinante los resultados 

de quienes no estan de 

acuerdo con la premisa de la 

pregunta y que igualmente no 

tienen una posiccicon 

especifica sobre ella.

TOTALES

El resultado de esta grafica, 

evidencia que la 

retroalimentacion en la 

comunicación de los jefes, 

esta reconocida en una parte 

media del grupo encuestado, 

pero es significante los 

colaboradores que no fijan 

claramente una posicion ante 

el enunciado de la pregunta y 

que podria acercarse a quines 

claramente no identifican que 

exista una retroalimentación.

Ampliamente los 

encuestados estan conformes 

con la comunicación que 

tienen con su jefe directo. No 

es representativa la opinion 

de los que no estan de 

acuerdo y hay un grupo 

pequeño que no determina 

posicion ante esta pregunta.

TOTALES

Mas de la mitad de la 

muesta, esta de acuerdo con 

el trabajo en equipo de su 

area. Solo una peque parte de 

los encuestados no esta 

conforme, sin embargo hay 

un numero significativo de 

empleados estan en un punto 

medio.

TOTALES
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9. Su jefe inmediato, ¿se reúne con el grupo 
de trabajo, para hablar y construir los planes y 

objetivos futuros, en referencia al 
departamento en el cual es líder?

0

5

10

15

CA DA NA/ND ED CD

10. Cuando habla con su jefe directo, en 
referencia a temas laborales con los que no 

está de acuerdo, ¿puede expresarse libremente 
y sin temor?

0

5

10

15

20

CA DA NA/ND ED CD

11. Si usted tiene una queja o insatisfacción 
relacionada con su trabajo, acude al director del 

área, para encontrar solución.

0
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8
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CA DA NA/ND ED CD

12. Cuando se realizan comités directivos para 

evaluar el desempeño de los empleados en 
general, su jefe inmediato, ¿comparte con el 

equipo de trabajo los resultados?
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CA DA
NA/

ND
ED CD

13. ¿Siente apoyo

de parte de su jefe

en referencia a

compensaciones 

por el trabajo que

realiza?

5 7 8 10 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

14. Siente usted,

que cuando hay

problemas en el

departamento o

área en la que se

desempeña; ¿su

jefe directo, busca

soluciones justas y

adecuadas, según

sea el caso?

6 14 4 6 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

15. ¿Su jefe

directo evalúa todas

las posibles

alternativas, en la

toma de

decisiones?

6 15 4 5 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

16. ¿Creé que las

decisiones tomas

por su jefe directo,

son acertadas?

2 15 9 4 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

17. ¿Su jefe

directo, confía en

usted y le delega

responsabilidades 

que le permiten

tomar decisiones si

es necesario?

9 15 3 3 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

18. ¿Está de

acuerdo en que su

jefe directo,

establece 

directrices de

trabajo claras?

6 15 4 5 0

CA DA
NA/

ND
ED CD

19. ¿Creé que su

jefe inmediato,

distribuye 

adecuadamente el

trabajo a cada uno

de los integrantes

del quipo de

trabajo?

1 16 8 3 2

De 

Acuerdo 

(DA)

Ni en 

Acuerdo

, Ni en 

Desacu

erdo 

(NA/ND)

En 

Desacu

erdo 

(ED)

Complet

amente 

en 

Desacu

erdo 

(CD)

En 

Desacu

erdo 

(ED)

Complet

amente 

de 

Acuerdo 

(CA)

De 

Acuerd

o (DA)

Ni en 

Acuerdo

, Ni en 

Desacu

erdo 

(NA/ND)

Complet

amente 

en 

Desacu

erdo 

(CD)

Complet

amente 

de 

Acuerdo 

(CA)

TOTALES
Ampliamente los 

encuestados evidencian que 

existe delegacion y confianza 

en las resposabilidades que 

sus jefes depositan en ellos. 

Un número minimo de 

empleados no identifica esta 

delegación y en igual numero 

otro grupo no percibe la 

aplicación del postulado de la  

pregunta.

TOTALES

Los colaboradores que 

aplicaron a la encuesta 

ampliamente estan de 

acuerdo con las directrices de 

trabajo que establecen sus 

jefes. Sin embargo una 

minoria manifiesta claramente 

no estar de acuerdo con la 

pregunta y un grupo medio 

pero no significante no 

determina su respuesta.

TOTALES

Un poco más de de la mitad 

de los encuestados, 

consideran apropiada la 

distribución del trabajo. Un 

pequeño grupo no esta de 

acuerdo con esta distribución 

y un número significativo no 

deja clara su posición.

Los encuestados en su 

mayoria consideran acertadas 

las decisiones que toman sus 

jefes. Un pequeño grupo no 

significativo manifiesta 

claramente no estar de 

acuerdo ante el postulado de 

la pregunta, sin embargo un 

número mediano no participa 

determinando claramente su 

respuesta.

TOTALES

Claramente los encuestados 

manifiestan estar en 

desacuerdo respecto a la 

compesacion que reciben 

frente al trabajo que realizan, 

un grupo medio considera 

acorde la compensacion 

recibida frente a su trabajo.

TOTALES

El mayor numero de 

encuestados esta de acuerdo 

y considera justas y 

adecuadas las soluciones 

que se toman dentro del area 

por parte de su jefe y un 

pequeño grupo no significativo 

no esta de acuerdo el 

enunciado de la pregunta.

TOTALES

La mayoria de los empleados 

encuestados percibe que en 

la toma de decisiones por 

parte de su jefe, éste tiene 

encuenta diferentes 

posiblidades; y en grupos no 

significativos no se opina o se 

esta en desacuerdo.

TOTALES

0

5

10

15

CA DA NA/ND ED CD

13. ¿Siente apoyo de parte de su jefe en 

referencia a compensaciones por el trabajo que 
realiza?

0

5

10

15

CA DA NA/ND ED CD

14. Siente usted, que cuando hay problemas en 

el departamento o área en la que se 
desempeña; ¿su jefe directo, busca soluciones 

justas y adecuadas, según sea el caso?

0

5

10

15

20

CA DA NA/ND ED CD

15.  ¿Su jefe directo evalúa todas las posibles 

alternativas, en la toma de decisiones?

0

5

10

15

20

CA DA NA/ND ED CD

16. ¿Creé que las decisiones tomas por su jefe 
directo, son acertadas?

0

5

10

15

20

CA DA NA/ND ED CD

17. ¿Su jefe directo, confía en usted y le delega 
responsabilidades que le permiten tomar 

decisiones si es necesario?

0

5

10

15

20

CA DA NA/ND ED CD

18. ¿Está de acuerdo en que su jefe directo, 
establece directrices de trabajo claras?

0

5

10

15

20

CA DA NA/ND ED CD

19. ¿Creé que su jefe inmediato, distribuye 

adecuadamente el trabajo a cada uno de los 
integrantes del quipo de trabajo?
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1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10E11E12E13E14E15E16E17E18E19E20E21E22E23E24E25E26E27E28E29 E30

Toma de decisiones 2 4 4 1 4 6 6 3 4 4 4 3 2 1 5 1 5 2 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 3

Creatividad 6 3 1 3 5 5 5 4 1 3 1 6 5 6 6 3 6 5 6 5 3 6 1 4 6 5 6 5 3 1

Comunicación 5 5 5 2 3 4 4 1 3 2 5 4 4 4 3 5 3 3 4 6 5 3 3 3 3 3 5 3 5 4

Manejo de conflicto 4 2 6 4 6 2 2 6 6 6 6 1 1 3 4 6 2 6 5 2 1 5 4 5 4 1 3 4 2 6

Liderazgo 1 1 2 5 2 1 1 2 5 1 2 2 3 5 2 2 4 1 2 3 4 4 5 2 5 4 2 1 4 5

Orientación al servicio 3 6 3 6 1 3 3 5 2 5 3 5 6 2 1 4 1 4 3 4 6 1 6 6 2 6 4 6 6 2

1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 1 2 3 4 5 6

Toma de decisiones 9 8 3 6 2 2

Creatividad 5 0 6 2 8 9

Comunicación 1 2 11 7 8 1

Manejo de conflicto 4 6 2 6 3 9

Liderazgo 7 10 2 5 6 0

Orientación al servicio 4 4 6 4 3 9

30 30 30 30 30 30

1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  

Toma de decisiones

Creatividad

Comunicación

Manejo de conflicto

Liderazgo

Orientación al servicio

1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  

Toma de decisiones

Creatividad

Comunicación

Manejo de conflicto

Liderazgo

Orientación al servicio

1

4

7

TENDENCIA

2

4

NIVELACION

TENDENCIA

1

9

5

10

4

El Liderazgo, es la 

segunda competencia 

que los empleados de 

conexred, reconocen 

en sus jefes.

8

0

2

6

Se encuentra que la 

principal competencia 

que los subalternos 

identif ican en sus 

jefes, es la "Toma de 

decisiones"

0

2

4

6

8

10

Series1

0
2
4
6
8

10
12

Series1
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1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  

Toma de decisiones

Creatividad

Comunicación

Manejo de conflicto

Liderazgo

Orientación al servicio

1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  

Toma de decisiones

Creatividad

Comunicación

Manejo de conflicto

Liderazgo

Orientación al servicio

1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  

Toma de decisiones

Creatividad

Comunicación

Manejo de conflicto

Liderazgo

Orientación al servicio

1.    ¿Cuáles de las

siguientes 

competencias 

identif ica en su jefe

directo?  

Toma de decisiones

Creatividad

Comunicación

Manejo de conflicto

Liderazgo

Orientación al servicio

TENDENCIA

3

6

TENDENCIA

4

5

Aunque se buscaba 

identif icar la 

competencia que 

estaria en el cuarto 

nivel, encontramos que 

los encuestados 

identif ican  

nuevamente la 

comunicación, 

quedando esta 

competencia 

determinada en dos 

niveles de importancia 

3 y 4.

En el tercer lugar de 

las competencias que 

reconocen en sus 

jefes, los participantes 

de esta encuesta es la 

"comunicación".

3

6

11

2

2

2

7

6

5

4

5

2

8

8

3

0

9

En el nivel seis que 

busca identif icar la 

competencia que 

menos se percibe en 

los jefes directos, 

tenemos tres de ellas 

con igualdad de 

resultado: creatividad, 

manejo de conflicto y 

orientación al servicio.

En el quinto nivel de 

importancia, 

nuvamente aparece la 

comuicacion pero esta 

vez en igualdad de 

aceptacióm con la 

creatividad. 

6

2

9

1

9

6

3

TENDENCIA

TENDENCIA

0
2
4
6
8

10
12

Series1

0
1
2
3
4
5
6
7
8

Series1

0
2
4
6
8

10

Series1

0
2
4
6
8

10

Series1
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21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10E11E12E13E14E15E16E17E18E19E20E21E22E23E24E25E26E27E28E29E30

Comunicación y Escucha 1 2 2 1 2 1 1 1 4 2 2 3 2 6 6 2 6 5 3 1 3 6 3 1 5 2 1 5 1 1

Temperamento 2 1 1 2 1 4 4 6 2 1 1 1 1 3 1 5 5 2 1 2 6 5 6 3 6 4 3 1 5 5

Trabajo en Equipo 4 6 4 6 4 3 5 3 1 3 3 2 5 1 4 3 2 4 5 3 2 3 1 2 3 3 5 6 2 2

Solidaridad 3 4 5 5 3 5 6 5 3 4 4 4 3 4 2 4 1 1 2 4 5 4 5 6 4 1 6 2 3 6

Respeto 6 5 3 3 5 6 2 4 5 5 6 5 4 5 3 1 4 3 4 5 1 1 2 5 1 5 4 3 4 3

Compromiso 5 3 6 4 6 2 3 2 6 6 5 6 6 2 5 6 3 6 6 6 4 2 4 4 2 6 2 4 6 4  

 
NIVELACION 

21.    ¿Qué aspectos mejoraría en su jefe 
inmediato?   1 2 3 4 5 6 

Comunicación y Escucha 10 8 4 1 3 4 

Temperamento 10 5 3 3 5 4 

Trabajo en Equipo 3 6 9 5 4 3 

Solidaridad 3 3 5 9 6 4 

Respeto 4 2 6 6 9 3 

Compromiso 0 6 3 6 3 12 

 
30 30 30 30 30 30 

 

21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe

inmediato?  
Comunicación y Escucha

Temperamento

Trabajo en Equipo

Solidaridad

Respeto

Compromiso

4

0

TENDENCIA

Como competencia 

principal a mejorar en  los 

jefes, los encuestados 

identif ican la 

comunicación y escucha 

junto con el 

temperamento.

1

10

10

3

3

0

5

10

15

Series1

 

21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe

inmediato?  
Comunicación y Escucha

Temperamento

Trabajo en Equipo

Solidaridad

Respeto

Compromiso

3

2

6

Los encuestados en el 

segundo nivel de 

importancia a mejorar en 

sus jefes, consideran la 

comunicación y escucha.

TENDENCIA

2

8

5

6

0
2
4
6
8

10

Series1
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21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe

inmediato?  
Comunicación y Escucha

Temperamento

Trabajo en Equipo

Solidaridad

Respeto

Compromiso

21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe

inmediato?  
Comunicación y Escucha

Temperamento

Trabajo en Equipo

Solidaridad

Respeto

Compromiso

21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe

inmediato?  
Comunicación y Escucha

Temperamento

Trabajo en Equipo

Solidaridad

Respeto

Compromiso

21.    ¿Qué aspectos

mejoraría en su jefe

inmediato?  
Comunicación y Escucha

Temperamento

Trabajo en Equipo

Solidaridad

Respeto

Compromiso

TENDENCIA

4

3

4

3

9

5

3

12

3

El respeto, se presenta en 

nivel importacia cinco, 

como un aspecto de 

mejora pero no 

signif icativo.

TENDENCIA

6

4

En el nivel seis de 

importancia, los 

encuestados manif iesta 

que el compromiso es el 

ultmo aspecto en que los 

jefes deberia mejorar.

3

5

4

6

9

TENDENCIA

5

4

3

4

6

6

En el cuarto nivel de 

importancia ubican que los 

jefes deben mejorar su 

grado de solidaridad.

1

3

5

9

6

3

Como tercer aspecto a 

mejorar en los jefes, los 

encuestados identif ican el 

trabajo en equipo.

TENDENCIA

0

5

10

Series1

0

5

10

Series1

0
2
4
6
8

10

Series1

0

5

10

15

Series1
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Apéndice  9.   Formato de entrevistas 

ENTREVISTA  N°______ 
 
 

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA: 
ORIENTADA A LOS DIRECTORES DE CADA DEPARTAMENTO, SEGÚN 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CONEXRED S. A. 
 

Presentación        

Con el fin de realizar el trabajo de grado, en la Especialización de Gestión 

Humana de las Organizaciones de la Universidad Piloto de Colombia, estamos 

obteniendo información en la organización, que nos permita 

determinar la caracterización que deben tener los cargos directivos de la 

empresa Conexred S.A.  

Cabe aclarar que su participación, a través de la información que suministre es 

valiosa en cuanto sea real, por lo que se le garantiza la confidencialidad de la 

misma y esta solo será utilizada con fines investigativos. 

Nombre 

completo:……………………………………………………………………………... 

Cargo:……………………………………………………………………………………

……… 

Tiempo en la empresa:…………………………………………………………….. 

Cuantas personas a cargo:………………………………………………….. 

  

1. Dentro de las actuales políticas que la compañía tiene para el desarrollo de 
sus objetivos empresariales, ¿cuáles son las que se destacan más? 

 

2. ¿Qué habilidades debe poseer un Director de Área en Conexred S. A. ? 

3. ¿Cómo se enfrentó el proceso de fusión que se llevó a cabo entre Conexred 
S.A y Puntoconred S.A.S? 

 

4. ¿Cuáles han sido los logros del departamento bajo su dirección, en el año 
2012? 



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             149 

 

 

5. ¿De qué manera un Director de área, debe asegurar el cumplimiento de los 
objetivos y metas organizacionales?   

 

6. ¿Se toman iniciativas para introducir innovaciones en la organización en 
general o solo en el área de competencia?  Manifieste una situación real. 

 

7. Explique, ¿cómo es toman las decisiones dentro de la organización? 
 

8. ¿Qué obstáculos se enfrentan como Director de Área, y cómo son 
superados dentro de Conexred S. A.? 

 

9. ¿Cuál es el equipo de trabajo de la organización más difícil, del cual ha 
tenido que buscar colaboración y cómo lo logró?  

 

10. ¿Por qué un Director de Área debe conocer a su personal?   
 

11. ¿Cuál es el perfil, condiciones y habilidades que tienen los Directores de 
Área de Conexred S. A? 

 

12.  ¿Se ha realizado algún reconocimiento a las personas por sus acciones, 
propuestas o resultados?  ¿De qué tipo? 

 

13. ¿Conexred S. A., capacita a sus colaboradores y tiene un programa de 
desarrollo profesional? 

 

14. ¿Cómo se motiva y logra que los colaboradores, apoyen otros 
departamentos en la elaboración o ejecución de un proyecto? 

 

15. ¿Cómo se presentan o se delegan las tareas a ejecutar, en los diversos 
equipos de trabajo? 

 

16.  ¿Cómo es el diálogo sobre las tareas y los resultados obtenidos con el 
equipo de trabajo? 
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17. ¿Cuál es la forma de comunicación con la que se transmiten los objetivos, 
políticas, programas, procesos, valores, etc., de la organización? 

 

18. ¿Cómo se recoge información sobre los posibles problemas de sus 
colaboradores en el desarrollo de su trabajo? 

 

19. ¿Cómo se favorece la participación y aportación de ideas entre los 
colaboradores? 

 

20. ¿Cuál es el valor agregado de Conexred S.A. frente a sus competidores? 
 

 

 

Muchas gracias por su colaboración 
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Apéndice 10.   Transcripción Entrevistas Aplicadas 

 

Entrevista No. 1 

Directora de Tecnología y Proyectos 

Entrevistador 2: Buenas tardes, Como te comente Nancy estamos realizando 

una entrevista, he en Conexred, sobre los cargos directivos de la compañía 

para caracterizar  que los hace, he, tener las capacidades y habilidades para 

dirigir un área, entonces mi compañera Rosario Romero, va hacerte  una serie 

de preguntas  

Entrevistado: Okey  

Entrevistador 1: Bueno, me recuerdas tu nombre completo por favor  

Entrevistado: Nancy Fabiola Gómez Prieto  

Entrevistador 1: ¿el cargo es?  

Entrevistado: Directora de tecnología y proyectos  

Entrevistador 1: ¿cuánto tiempo lleva en la empresa?   

Entrevistado: Tres años y  como seis meses 

Entrevistador 1: ¿cuántas personas tiene a cargo? 

Entrevistado: veintiuna  

Entrevistador 1: Como le dijo mi compañera, esta es una entrevista donde 

simplemente queremos caracterizar las competencias del personal directivo de 

Conexred; esto es un material solamente para uso de investigación académico, 

entonces pues le agradecemos toda su colaboración, toda su disposición y 

pues que sea en lo quesea en lo posible lo más elocuente y franca en las 

respuestas. 
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Bueno, dentro de las actuales políticas que la compañía tiene para el desarrollo 

de sus objetivos empresariales ¿cuáles son las que se destacan más?:   

Entrevistado: ¿Políticas? 

Entrevistador 1: de la compañía  

Entrevistado: Uy, jejeje,  

Entrevistador 1: obvio de pronto las que están más enmarcadas con el área 

que usted maneja, porque de pronto no tiene el conocimiento de todas. 

Entrevistado: no si, pero no, no, digamos que ¿políticas como tal, para él…  el 

desarrollo de la misión de la compañía? 

Entrevistador 2: si  

Entrevistado: bueno, digamos que una parte es lo relacionado con talento 

humano, digamos que con el personal, he pues que esas políticas han venido 

cambiando digamos  enfocadas a que ha haya personal más calificado y que se 

tenga en cuenta la experiencia en el negocio, digamos que eso es algo muy 

importante. Eh… la otra es que pues que este negocio es muy tecnológico por 

lo tanto las herramientas  que se utilizan estén  enfocadas totalmente a la 

tecnología, si, eh… y, y pues obviamente, una muy importante es que digamos, 

digamos que todos los recursos que se utilizan, que se utilicen deben ser muy 

bien utilizados, precisamente para que  la compañía sea rentable. 

Entrevistador 1: Gracias, ¿qué habilidades debe poseer un director de área de 

Conexred? 

Entrevistado: eh, uno, eh, ummm gerenciamiento, ser una persona líder, eh, la 

experiencia en el negocio es muy importante, eh, eh y obviamente tiene que 

estar calificado en estudios. 
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Entrevistador 1: ¿cómo se enfrentó al proceso de fusión que se llevó a cabo 

entre Conexred y Puntoconred? 

Entrevistado: eh, jejeje, digamos que para mí eso ha sido muy transparente, 

porque, porque, porque de mi parte no he tenido que vivir mucha, ósea han sido 

actividades más de mi labor mas no, eh, eh digamos temas coyunturales que 

digamos que hagan que mi área se sienta afectada entonces más como de 

recibir actividades y de funciones adicionales a lo  que se viene realizando.  

Entrevistador 1: ¿Cuales han sido los logros del departamento en el año 

2012?, tomamos este último año de pronto teniendo en cuenta por la fusión y 

las nuevas responsabilidades que se tuvieron que asumir   

Entrevistado: Eh  bueno hay varios, mmm uno muy importante el cambio de 

infraestructura tecnológica que tuvo el core del negocio, he, pasamos de un sitio 

a otro sitio, otro el cambio de sede, también que, pasar de administrar una sede 

pequeña a administrar técnicamente una sede más grande, mmm, otro, eh, 

logramos, eh, disminuir los costos en tema específico de la compañía en planes 

de datos ósea se logró bajar ese costo grande e implementamos una área de 

proyectos, por allí mejoramos muchísimo los procesos relacionados con las 

mejoras del sistema. 

Entrevistador 1: Me podría decir, ¿cuáles son las funciones, las funciones y 

responsabilidades, lo que usted tiene a cargo en este momento? 

Entrevistado: si, a grande rasgos una, una de mis funciones principales es  

mantener todos los recursos tecnológicos disponibles para que  el negocio 

funciones y para que los  que administren el negocio pueden desarrollar sus 

labores, eso pues, es   todo lo que tiene que ver con quipos tecnológicos, igual 

que con el software que utilizan tanto administrativa como para el core del 

negocio, de ahí uno es tener los recursos y tenerlos disponibles el otro es dar 

soporte sobre esos recursos tecnológicos y tenerlos siempre disponibles, 

administrar la información que se encuentra eh, y digamos que hace parte del 
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core  negocio, ya sea con herramientas tecnológicas o con personas que 

administran esa información, he administrar los proyectos que lleguen, que 

estén relacionados con el área de tecnología que en este negocio son la 

mayoría casi todos, es decir todos  los proyectos que se tengan que desarrollar 

se tienen que, sentar en esta área, para que se puedan ejecutar, eh, dar, 

soporte, a todo tipo de herramienta dispositivos administrarlo hacerles 

seguimiento, y velar por que sean rentables, eh, eso son los principales.  

Entrevistador 1: ¿de qué manera un director de área debe asegurar el 

cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales? 

Entrevistado: ¿De qué manera? 

Entrevistador 1: si, de qué manera, pues considera usted, que  un directos de 

área acá en Conexred, debe asegurar el cumplimento de esas metas y 

objetivos que tiene  

Entrevistado: Ummm ummm, la manera es, obviamente teniendo claro los 

objetivos y las metas, es poner indicadores que hagan que uno, medibles, que, 

que digamos que puedan dar ese  resultado digamos si uno trasmite esos 

indicadores a la gente con la que uno trabaja eh, es posible llegar a cumplir las  

metas y los objetivos que uno se pone en el área. 

Entrevistador 1: ¿Se han toman iniciativas para introducir innovaciones en la 

compañía en general o solo en el área de competencia?, es decir, hay 

innovación, pues claro estamos en el área que maneja directamente proyectos, 

entonces  me imagino que ustedes son, de los grandes gestores acá, entonces 

como hacen esa innovación, como, es que llega usted a lograr una nueva 

innovación, de implementación de una nueva innovación y  de pronto hablemos 

de algo real, entonces digamos usted nos habla de que ha llegado a una nueva 

tecnología a un nuevo software como se hace para llegar  a ese punto.  
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Entrevistado: Pues eso va muy de la mano de la estrategia de la compañía y 

de hecho los nuevos negocios también están muy de la mano, de otra área que 

se encarga de traer esos nuevos negocios, en nuestra área lo que hacemos es 

que esas ideas, realmente se plasmen en una herramienta tecnológica que 

permita, que funciones y de allí vienen muchas ideas en conjunto tanto con los 

proveedores como con uno en hacer que no sea calcado a lo que ellos pidieron 

sino que realmente sea algo útil para la gente que lo está utilizando y que sea 

innovador, entonces, es decir a uno le piden el software haga uno, dos y tres, 

pero uno lo puede  hacer más, puede optimizar para que haga el uno, dos, tres 

pero para que le facilite la manera para interactuar con el dispositivo y que el 

ambiente sea más agradable que sea fácil de usar, eh y que sea  lo más 

eficiente posible para que se superen las expectativas de lo que el área, que el 

área que tiene la idea, que tenía inicialmente. 

Entrevistador 2: Un ejemplo, ¿cuál puede ser ahorita, dentro de lo que ha 

estado manejando? 

Entrevistado: La manera, pues digamos que todo lo de familias en acción con, 

como vamos hacer las transacciones en los dispositivos, porque de ahí hay que  

pensar muchas cosas para hacer que eso funciones como ellos lo tiene 

pensado, entonces la manera cómo vamos a crear el modulo, como va 

interactuar, como van a capturar los datos, que no vamos  a imprimir si no que 

le vamos a enviar un mensaje de texto, eso es, esas cosas que digamos que, 

que eso es inicialmente el que se inventa el negocio no lo tiene planteado, si no 

que uno lo aterriza ya cuando lo va a desarrollar. 

Entrevistador 1: Explique ¿cómo es que se toman las decisiones dentro de la 

organización? 

Entrevistado: ¿Como tomo las decisiones? 

Entrevistador 1: si 
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Entrevistado: eh, igual, ósea digamos que la  autonomía que uno pueda tener 

para tomar una decisión está siempre, siempre está pensando  digamos en el 

objetivó que se tiene planteada la compañía y en el objetivó que tiene planteada 

el área, entonces uno no se puede salir a tomar decisiones que puedan 

impactar eso, y pues obviamente, eh, eh, también muy basados en el 

presupuesto que uno tenga y en la planeación estratégica que tenga desde el 

inicio, de ahí uno toma decisiones para que pueda ejecutar  algo que ya se 

tenía planteado y se pueda llegar al objetivó. 

Entrevistador 1: ¿qué obstáculos enfrenta como director de área y como son 

superados dentro de la organización? 

Entrevistado: Obstáculos, hay de recursos y tanto humanos como de dinero y 

físicos, creo que esos son todos los obstáculos a los que uno se enfrenta, eh, 

hay otros de decisión digamos una decisión que pueda venir de mucho más 

arriba, que le frene a uno algo, esos son los obstáculos, pero digamos los que 

son de recursos son más difíciles de solucionar que los de otro tipo de decisión, 

digamos los de una decisión de presidencia puede ser discutida, esa es la 

ventaja y se puede acomodar, pero digamos una falta de recurso no es solo 

discutirla, es encontrar la  manera también de uno ser recursivo para no 

depender de, de esos recursos. 

Entrevistador 1: ¿cuál es el equipo de trabajo dentro de la organización más 

difícil, del cual ha tenido que buscar una colaboración y como lo logro? Siempre 

hay grupos, equipos de trabajo y de pronto no todos tienen buen trabajo en 

equipo, cual es el más difícil que ha encontrado y como ha logrado que le  

colabore. 

Entrevistado: Mmmm, pues yo aquí he tenido, pues todos son difíciles, todos 

son muy difíciles, pero yo creo que los más difíciles son los que vienen del área 

de Red, tanto de operaciones de red, como los de gestión de red, por  la 

manera en la que venían trabajando, por la metodología por el pensamiento, 
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por los recursos, he, uno ahí se estrella muchísimo, la manera de hacer  que le 

colaboren a uno definitivamente  es muy política, y uno tiene que ser muy 

inteligente en eso, ósea de entrada uno no puede pelear de entrada se debe 

buscar un sitio neutro en donde uno haga parte de ellos y no se ha diferente, y 

uno  tiene que involucrarse un poquito con ellos, para ponerse en la posición de 

ellos y sustentar los argumentos de uno yo creo que esa es la manera que a mí 

me ha servido para poder trabajar con los dos y lo he logrado que es lo 

importante porque si no sería muy difícil lograrlo, entonces, igual uno siempre 

tiene que depender  de las áreas para lograr su trabajo, pero en la medida en 

que uno acepte que esas personas son como son, y se involucre uno ahí en el 

proceso, además yo soy, yo una de las cosas que siempre tengo claras es que, 

es que en realidad uno está trabajando y a no tomárselas  a nivel personal. 

Entrevistador 1: Bueno eso me lleva a la siguiente pregunta, ¿por qué un 

director de área debe  conocer a su personal? 

Entrevistado: Eh, Mmmm, bueno eso es muy importante, eh, realmente los 

recursos que trabajan para uno son lo que hacen que el trabajo esté bien o este 

mal, entonces si  uno no conoce el trabajo de las personas y si uno no conoce 

un poquito más allá de las personas con  las que uno trabaja eso se le puede 

volver un problema para uno porque si la persona no es eficiente, pero si yo 

ignoro que la persona no es eficiente y simplemente dejo que se sigan 

contagiando las otras gentes pues va hacer que en algún momento los 

resultados no se den, y si yo tampoco incentivo a la gente buena y la dejo 

retrasada con los demás pues entonces esas personas no me dan más de lo 

que siempre estas acostumbradas a dar, por eso es muy importante siempre 

que el personal, que uno tenga el personal idóneo, eh, y que uno este seguro 

que con la gente que está trabajando va a lograr su objetivo si  uno no está muy 

convencido de eso es muy difícil 

Entrevistador 1: ¿cuál es el perfil, condiciones y habilidades que tiene los 

directores de la organización?, es decir cómo ve o cuáles son las características 
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todos eso las condiciones y habilidades que usted ve en sus compañeros pues 

que puede apreciar en usted misma y en sus compañeros.  

Entrevistador 2: Un claro ejemplo eres tú, porque tu iniciaste dentro de la 

compañía ya hace ya tres años y medio más en área de coordinación y ya 

ahorita estas dirigiendo un área, entonces, pues como ha sido eso, ósea que 

destacas en ti y en los otros directores que también sabes que han hecho una 

carrera como tú para que estén ahorita también como directores.  

Entrevistado: Pues digamos, hablando de mi específicamente, eh, a mí que 

me ha llevado a estar donde estoy, mmm, el compromiso con la compañía, el 

conocer del negocio, es muy importante porque este negocio es muy 

complicado y no cualquiera se mete en el ritmo, eh, por, en mi área 

específicamente que digamos que es muy complicada es la capacidad de 

lógica, si, de poder, eh, de poder abrir la mente  para traer veinte mil cosas más 

porque si no, me hubiera  quedado haciendo la misma cosas siempre, si, 

entonces es la capacidad de abrir mi mente para que vengan personas 

diferentes, áreas diferentes, negocios diferentes, herramientas diferentes, 

personas complicadas, áreas complicadas, esa es la capacidad de abrir la 

mente y de estar dispuesto  a que todo lo que venga es un cambio, he para 

mejorar y no una resistencia por que definitivamente si uno fuera resistente al 

cambio sería muy difícil , se quedaría una halla.  

Entrevistador 1: ¿se ha realizado algún reconocimiento a las personas por sus 

acciones, propuestas o resultados?, ¿De qué tipo? 

Entrevistado: Aquí sí muchas, eh, pues obviamente de escalar, de tener un 

salario diferente, responsabilidades diferentes y así mismo ir creciendo dentro 

de la compañía. 

Entrevistador 1: ¿Conexred capacita a sus colaborados y tiene un programa 

de desarrollo profesional? 
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Entrevistado: No, ósea lo que esta, lo que se hace actualmente es, digamos 

que casi por cada área, porque se está trabajando ahora con el área de gestión 

humana pero en realidad no hay un plan de capacitación. 

Entrevistador 1: ¿cómo se motivan y logran que los colaboradores apoyen 

otros departamentos en la elaboración o ejecución de un proyecto? 

Entrevistado: Eh, pues digamos que eso va una parte del ejemplo que uno de, 

pues obviamente de la instrucción que se dé, en la medida que uno tenga claro 

que debe apoyarse de las otras áreas para que se dé, para sacar los proyectos, 

que uno necesita de las otras áreas y las otras áreas necesitan de uno para 

sacar los proyectos, mi área especialmente es necesitada por las otras áreas, 

por tanto siempre va a tener que tener contacto con las personas ósea que 

hace casi parte de sus funciones que este en contacto con las otras áreas, para 

apoyarlas y pues para que ellos también faciliten el trabajo.  

Entrevistador 1: ¿Cómo se presentan, o se delegan las tareas a ejecutar en 

los diversos equipos de trabajo? 

Entrevistado: Eh, mmm, pues digamos que partiendo de las estrategias del 

negocio y de las responsabilidades de la dirección de ahí en adelante se 

estructura las sub_áreas y las funciones, pero pues digamos que está muy 

ligado a las funciones que debe tener cada uno, de los colaboradores. 

Entrevistador 1: ¿cómo es el dialogo sobre las tareas y los resultado obtenidos 

con el equipo de trabajo?  

Entrevistado: Eh, pues mmm, pues, hay comités, hay reuniones de 

seguimiento, eh, pues por lo menos yo tengo metodología de que con cada líder 

de mi área me reúno cada ocho días a tal hora y revisamos cada una de las 

actividades del área para que cada uno conozca en que vamos eh, y pues se 

generen tareas y compromisos eh, para irles haciendo seguimientos reuniones, 

indicadores y todo eso, esa es la manera en la que yo trabajo.  
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Entrevistador 1: ¿Mira también resultados?, es decir, porque estamos mirando 

tareas, del proyecto que se va a ejecutar, hay una retroalimentación digamos se 

inicio un proyecto, hay una retroalimentación para sus colaboradores cuando se 

obtiene resultados.  

Entrevistado: Claro 

Entrevistador 1: ¿positivos y negativos? 

Entrevistado: si, por lo menos yo si lo trabajo, así, en los  comités que hago, 

eh, con mi área, miramos si vamos retrasados, si tenemos problemas si nos fue 

bien con algo lo reconocemos y lo dejamos como ejemplo para hacer otro tipo 

de cosas, eh, y eso lo vamos mirando con cada una de las áreas para ver cómo 

vamos.  

Entrevistador 1: ¿Cual es la forma de comunicación con la que se trasmiten 

los objetivos, políticas, programas, y procesos, valores de la organización? 

Entrevistado: Eh, básicamente es a través de comités, igual, es decir, es decir 

desde arriba  se empieza a bajar la información para que cada uno se haga 

responsable de bajarle a sus colaboradores. 

Entrevistador 1: ¿como lo hace usted, con sus colaboradores? 

Entrevistado: Yo, lo hago de la misma manera, a través de los comités o 

reuniones, ya sea  con  los líderes de mi área o reuniones con los grupos 

completo, donde comparte uno decisión o un logro lo que sea, con reuniones. 

Entrevistador 1: ¿Como se recoge la información sobre los posibles problemas 

de sus colaboradores en el desarrollo de su trabajo? 

Entrevistado: Hay diferentes fuentes, digamos uno es los correos, digamos 

que eso es una base importante, entonces digamos cuando la gente ve que no 

puede avanzar que necesita una autorización, tiene un problema a lo que hace 

es  plasmarlo en un correo para que uno está enterado, otro es, obviamente es 
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sentándose con uno,  por lo menos mis muchachos hacen eso, ósea, se sienta 

conmigo tengo un problema como lo solucionamos entonces es la parte  en la 

que yo intervengo para ver como lo solucionamos y los otros lo miramos  en el 

comité.  

Entrevistador 1: ¿cómo se favorece la participación y aportación de ideas 

entre los colaboradores? 

Entrevistado: ¿cómo se favorece? 

Entrevistador 1: si, como lo motiva, como lo incentiva. 

Entrevistador 2: si tienen alguna idea, es tenida en cuenta.  

Entrevistado: si, por lo menos yo sí, lo hago en esas reuniones o cuando 

alguien me dice no mira a mí me parece que mejor lo deberíamos hacer, pues 

yo lo contemplo lo analizo lo proceso y lo trasmito, de hecho sí, tengo que ir y 

subir y decir mira a esta persona se le ocurrió que deberíamos mejor hacerlo 

así,  entonces yo trasmito que esa idea es de esa persona y se puede impulsar 

pues buenísimo, pero pues digamos que es buscar la oportunidad para 

mostrarla  y por otra parte es que si la persona tiene buenas ideas entonces 

que se puedan implementar y cambiarlo de área darle una responsabilidad más 

grande porque la persona ha demostrado que es así, entonces lo que se hace 

es promoverlo. 

Entrevistador 1: ¿cuál es el valor agregado de Conexred, freten a sus 

competidores?, es decir, la organización usted que ve que la hace diferente a 

otros que manejan la misma línea de negocio.  

Entrevistado: Pues hasta ahora desde mi punto de vista, eh, ha sido como 

ese, como ese respeto, por la experiencia y por el compromiso, en temas de 

recursos humanos, es decir a mí me han valorado mi compromiso mi 

experiencia y todo eso y digamos que ahí me mantiene y digamos que no es 

una empresa que quiera estar cambiando la gente sí, que quiera estar rotando 
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la gente todo el tiempo entonces yo creo que eso, o por lo menos lo que yo 

conozco de las otras empresas es lo diferente , eh, es lo que lo hace diferente,  

Entrevistador 1: bueno  

Entrevistado: y lo  otro es ya digamos el tema de la tecnología, la estabilidad 

del sistema.  

Entrevistador 1: bueno, gracias por su tiempo, por su colaboración. Muy 

amable.  

Entrevistado: gracias a ustedes.  
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Entrevista No. 2 

Gerente de Mercadeo y Trade Marketing 

Entrevistador:  Bueno Jherson, como te comenté, con el fin de realizar el 

trabajo de grado en la Especialización de Gestión Humana de las 

Organizaciones, que estamos realizando mi compañera Rosario y yo, estamos 

obteniendo información de Conexred que nos permita terminar la 

caracterización que deben tener los cargos directivos en la compañía listo?. 

Eh!  ¿Tu cargo es? 

Entrevistado: Gerente de Mercadeo y Trade Marketing  (silencio) 

Entrevistador: Eh!, ¿Cuánto tiempo llevas en la empresa? 

Entrevistado: Dos Años  

Entrevistador: ¿Cuántas personas tienes a cargo? 

Entrevistado: Tengo a cargo un equipo de, mmm, diez personas.  

Entrevistador: Perfecto, bueno Jerson, dentro de las actuales políticas que la 

compañía tiene, para desarrollar los objetivos empresariales que, que cada año  

varían, ¿Cuáles son las que tu más destacas para llegar al cumplimiento de 

estas? 

Entrevistado: Dentro de las características de la compañía, eh yo creo que por 

el tipo de negocio que maneja esta compañía, eh!, el compromiso es bastante 
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importante y el orden, son muy importantes, es algo en que la compañía todavía 

trabaja, y todavía le cuesta en cosas como la interacción entre áreas si, para 

que fluya la información y se llegue al cumplimiento de esos objetivos de 

manera sana, si, por que se obtiene pero pues obviamente, con procesos o con 

decisiones bruscas que en el camino hay que tomar, si, eh, que obviamente eso 

eleva mucho el, el volumen de los costos y  pues nos hace entrar en una  etapa 

crítica donde hay que correr y responder y en esa, en ese correcorre pues, se 

crean desordenes y vacíos de las dos cosas, mas importantes el del 

compromiso y del orden, creo que son de las cosas más fundamentales, para 

que se  pueda llegar a feliz términos.   

Entrevistador: Okey, ehh.. Tenemos el conocimiento que Conexred entró en 

proceso de función con otra compañía, llamada Puntoconred. 

Entrevistado: Ummm Jumm 

Entrevistador: ¿Cómo fue ese proceso que se llevó a cabo entre estas dos 

compañías en cuanto a la interacción ya como tal de una sola? 

Entrevistado: Okey,  digamos que en mi área yo no lo sentí mucho, para mí no 

hubo mucho, no se afectó mucho mi área con ese cambio, eh, eh, el tema, no lo 

sentí, eh digamos creo y por lo que escuchaba con compañeros de otras áreas 

si se sintió un poco más en el tema contable y financiero, que es donde pues 

empiezan a empatar cifras, no?, de cuanto tiene usted, cuanto tengo yo, pero 

en el área de Trade, no, no tuvimos ningún, ningún…  
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Entrevistador: Porqué?, porque no manejaba, no viene personal de la otra 

empresa?, o porqué?… no…. 

Entrevistado: Exacto por qué no, bueno aunque digamos que una de las, de 

las sub áreas que venía de esa empresa digamos era el área de afiliaciones, 

digamos que hasta ese punto, si me vi involucrado, ya se me estaba olvidando 

eso, porque hoy por hoy ya no se encuentra conmigo, y esa área duro muy 

poco, digamos ahí, ingresaron como una sub área mía, pero no tenían políticas 

nuevas, entonces yo hice un montaje de las políticas como si fuera una área 

más de mi organización pero no tuve choques frente a esa situación de tener a 

cargo, el nombre Puntoconred no lo oí en ningún momento, solamente 

personas que vinieron de halla, que eso es debajo de cuerda, pero pues no me 

vi perjudicado.  

Entrevistador: Ok, ehh…  ¿Cuáles han sido los logros para el departamento 

que tu diriges para el dos mil doce?  

Entrevistado: Okey, nosotros tuvimos un logro muy grande, especialmente yo, 

yo arranque, eh, con el área de Mauricio, sí?, que es el área de las 

negociaciones, de los nuevos negocios, luego pase al área de, de nosotros 

quedamos conmigo, manejamos el área de productos conmigo que se estaba 

desarrollando, y después pase al área de Trade Marketing.  En el área de Trade 

Marketing nos fue muy bien, el equipo logro resultados importantes en 

productos, elevar los niveles de ventas de algunos productos, eh, generar a las 

regionales atención y servicio con una estrategia que monte para el área de 
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Trade eso me permitió a mí mostrar, digamos características y virtudes, 

entonces me entregan el área de mercadeo fue uno de los logros 

fundamentales, renovamos la marca, le dimos otro estilo, con, con, eh, con un 

presupuesto, pues bastante un poco reducido, pero pues, con eso logramos 

conseguir una persona muy reconocida en el campo de diseño, porque es de 

una agencia de publicidad muy importante, que lo es JWT y que ha estado 

también en Let Gourmet, ella modifico la imagen,  eh, hicimos una inversión 

muy fuerte en todo el tema de publicidad con punto de venta, porque por punto 

de venta llegamos a invertir doscientos mil pesos por punto de venta para 

montarle una buena publicidad, eh, organizamos eso, empezamos hacer ya 

actividades en internet, actividades en punto de venta, cosas interesantes que 

la marca empezó a recibir el año pasado casi  en el último semestre que fue 

cuando yo recibí pues el área con este nuevo tipo de trabajo, eh, igual con los 

Asesores Trade empezamos, porque es un equipo muy pequeño a difundir toda 

la información que esta empresa tiene poco a poco y a enseñarle a toda la red 

de lo que hacemos, pero si,  si la participación del área es muy fuerte muy 

interesante pues porque estamos ahi, para todas las oficinas que tenemos a 

nivel nacional,  ayudarles a comunicar mejor que allí en ese punto de venta de 

ellos se venden nuestros productos 

Entrevistador: Okey, que habilidades crees tú que debe tener una persona que 

lidere un área,  
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Entrevistado: Habilidades?, para este tipo de compañía creo que una habilidad 

es la creatividad, que es bastante importante, pero por encima de ello yo creo, 

que está el hecho de ser, de ser muy ágil, si?, de ser multidisciplinario, es muy 

importante que en una persona que esté haciendo, un ejemplo bizarro tal vez 

suene, es que esté haciendo el pan pero también este pendiente de que este 

creciendo la mogolla integral y que le estén echando el bocadillo a este, es muy 

importante que la persona, sepa manejar distintas situaciones al mismo tiempo, 

es demasiado importante, si?, porque son muchas cosas las que llegan a la 

vez, son muchos temas los que llegan a la vez,  y si hay una persona que se 

focaliza en una actividad puede descuidar otras y fallen, ósea, el área se puede 

ver inmersa en líos, por estar, eh, concentrados en una actividad, a la que tal 

vez dividiendo esfuerzos pudo responder de otra forma, tal vez la habilidad es 

muy importante, para ese cargo, si?, como característica.  

Entrevistador: eh, dentro de tu área, al igual que todos los departamentos de 

la compañía tienen unas tareas, unas tareas asignadas, unos objetivos de 

cumplimiento,  como haces tú para asegurar ese cumplimiento y que tu área, 

pues obviamente, los lleve a cabo y sean reconocidos.   

Entrevistado: Okey, ehh..  Nosotros semanalmente tenemos unos cierres con 

cada una de las personas del equipo, donde eh, dependiendo de los objetivos, 

eso es fácil,  porque tú, eh, ajustas un presupuesto de pasarlo un poco teórico a 

una cifra, digamos si a ti te dicen necesito diez manzanas en esta semana , la 

próxima va a ser fácil contar ocho u once y decir lo supero o no lo supero, si, así 
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funcionan los resultados en el equipo,  tenemos una serie de parámetros, 

obviamente que algunos son, un poco eh, teóricos y los pasamos a una cifra 

numérica para que se puedan eh, retroalimentar rápido el equipo, podemos 

responder rápido a eso, entender rápidamente si se cumplieron los objetivos, 

eh, decir hoy tenemos que despachar a estas ciudades despachamos o no  

despachamos, entonces si se cumplió o no se cumplió, publicamos en la 

página, hicimos presencia en tal lado, montamos estas campañas son cosas 

que permiten medir los resultados de las personas, y no se queda en 

simplemente usted me cae bien, entonces yo creo que lo hizo bien, no, es con 

hechos y resultados que pasan de decir, promover la marca en el punto de 

venta, promoverla  es que, poner la publicidad, entonces si se puso la 

publicidad, entonces se cumplió la meta, si, entonces digamos de lo teórico le 

damos forma para que numéricamente,  se puedan medir.    

Entrevistador: Okey, dentro de tu área, ya que es obviamente tu área de la 

creatividad y de la innovación, eh, como haces para introducir esas nuevas 

ideas que pueden surgir, y obviamente que pueden tener afectación al resto de 

la organización, o solamente en tu equipo de trabajo.  

Entrevistado: Okey, digamos que, mmmm, nosotros mercadeo, llegamos un 

poco más la organización obviamente, es una entidad, que funciona como un 

organismo, osea, vive dentro de ella misma, pero pues nosotros generamos es 

hacia el exterior, si?, eh, nosotros generamos es hacia el exterior, obviamente 

cuando nosotros, nosotros lo que hacemos es promover  lo que genera la 
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compañía, nosotros digamos no, decimos hoy creamos esta fruta y se la 

presento a la organización, no, la organización crea y nosotros lo comunicamos 

al exterior y digamos a la compañía misma, eh, como hacemos nosotros, eh, 

digamos que tenemos dos bloques, uno es recibir la información que quiere 

generar la compañía se le entrega a la organización que primero viene desde 

las gerencias hasta las líneas de mando pues, primarios que es el que llega al 

punto de venta y después con el equipo salimos a la calle a contactar cada 

punto de venta para llevarle ese comunicado, eso a nivel uno a uno, mmm, pero 

utilizamos otros canales de comunicación para transferir eso que es el correo 

electrónico, nuestra página web, o a veces en el kit publicitario les mandamos 

un inserto, un documento que va con la documentación y les llega con la 

publicidad y se puede abrir o por telemercadeo, por alguien que esté haciendo 

telemercadeo, alguien llama y dice Sr. recuerde que esto se hace así, o nos 

pasan la queja, llamamos y reforzamos en el tema de comunicación, nuestro 

tema de comunicación es digamos un noventa por ciento más concentrado 

hacia, hacia el área comercial, si?,  digamos hacia el área administrativa e 

interna, digamos que ahí  a veces no, no lo comunicamos fuerte, si? lo hacemos 

más pa los que, digamos el producto es ir a vender pues ven.. pues le 

presentamos los vendedores, listo?, pero no al resto.  

Entrevistador: eh, Como Jerson toma las decisiones dentro del área de 

Mercadeo y Trade. 
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Entrevistado: Okey, listo, las decisiones las tomo basado, en unos indicadores 

que me han dado a mí la vicepresidencia comercial. 

Entrevistador: quien te los da?. 

Entrevistado:  La Vicepresidencia me entrega a mi unos indicadores, que son 

varios indicadores de cumplimiento que duran todo el año y eso lo empato yo 

con el presupuesto y unas actividades que con ellos, que el año anterior 

definimos, actividades de, okey, el próximo año yo voy a pautar en febrero, en 

la revista Alo, ejemplos, voy  a hacer más publicidad y la voy a enviar en marzo, 

entonces eh, mis decisiones se basan en que cada mes yo tengo que cumplir  

las actividades que el año pasado, tuve que, que concrete con  cada uno de 

ellos cumpliendo el presupuesto cumpliendo la fechas, eh, y ya, y sobre todo 

eso los presupuestos y las fechas de entrega, entonces digamos que es muy 

fácil decir, que las decisiones se  toman basado en lo que se escrituro el año 

pasado y  hoy deben estar funcionando, yo se ha febrero que debo hacer, si?, y 

que debe hacer mi equipo de trabajo. Okey.? 

Entrevistador: Dentro de todas las labores, que tienes que hacer como 

Gerente de Mercadeo, ¿Qué obstáculos has tenido y como los has enfrentado 

para sacar tu área adelante?  

Entrevistado: Los obstáculos, los obstáculos del área son, son un poco 

complejos porque nosotros, el área de Mercadeo hace parte del área 

Comercial, nosotros muchas veces nos vemos metidos en la función comercial, 
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eh, mi asesor no tiene que afiliar puntos pero resulta afiliando puntos, eh, por lo 

mismo, que les dijo de la coyuntura y de la situación de la compañía, eh, yo 

resulto digamos en mi gerencia que debo concentrarme en la comunicación, en 

la publicidad y en las actividades, termino revisando basas de datos, que los 

puntos se hallan abierto, que llegue la documentación, entonces son esos 

muchos líos que hoy por hoy están deteniendo la función como tal de mi área 

de Mercadeo, porque llega hacer un área Comercial más, si?, y el área de 

Mercadeo se queda con los recursos que yo digo ustedes tres concéntrenseme 

en eso y sáquenlo adelante y aquí la otra tropa vamos hacer como si fueran 

parte del área Comercial, eso es una de las grandes limitaciones que de hecho, 

mi equipo tiene, hace muy buena función, a pesar de que somos tan poquitos y 

hay muchos problemas por solucionar, pues no alcanzamos a llegar a todos, 

pero a eso le han echado mano, y el área comercial, obviamente pues por las 

coyunturas que ha tenido, ha buscado mucho del apoyo de nosotros para hacer 

funciones comerciales y descuidamos mucho de las de nuestra área, de las de 

Mercadeo, uno eso, otro es el tema de presupuesto, pues nosotros quisiéramos  

llevar más lejos la marca y la compañía pero por temas de presupuesto no 

podemos, no podemos llegar más allá de cosas como medios masivos, radio, 

prensa, eucolis, etc., etc., ideas que pueden ayudar que la compañía en 

Mercadeo, llegue más allá.   

Entrevistador: Eh, ¿porqué crees que es importante que un Gerente, o un 

Director de área, conozca su equipo de trabajo? 
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Entrevistado: Eso es muy vital, mira, a mí, yo creo que un factor del éxito es 

ese, es el grado, y nuestro vicepresidente comercial sabe hacer eso muy bien y 

es una de las armas fundamentales para él, y a mí me gusta seguir esa línea, la 

línea, de, de, de mando, donde ya no eres un patrón, si?,  tampoco un líder, 

sino que eres un amigo, si?, usted y yo trabajamos en confianza.  La gente a las 

ocho, se da cuenta, que es las ocho y se tienen que ir, pero están tan 

concentrados, tan motivados interiormente, tan comprometidos con uno, que lo 

hacen.  Gente que tengo en campo hace un mes fuera de su casa, que siguen 

viajando y se van para el choco y luego para Casanare y lo hacen, si?, y están 

con uno, y antes le dicen a uno ellos  (usted antes le decía a uno), jefe como lo 

estoy haciendo?, bien, vamos bien, eso para  ellos es mucho, entonces el grado 

de confianza y amistad  que uno genere, es fundamental, para que el equipo de 

trabajo se comprometa con uno y con los objetivos que pide la compañía y que 

estemos generando un muy buen valor, a pesar de lo que yo les digo, somos un 

equipo chiquito para tantas cosas que debemos solucionar.  

Entrevistador: Okey, dentro de la interacción que has tenido con todo, todas la 

áreas en la compañía, cual crees tú que ha sido el área más difícil en donde 

has tenido que ir a buscar ayuda y no la has encontrado, o que te ha sido más 

difícil, para llegar.  

Entrevistado: Mmmm, juepucha, digamos que un poco dentro de la misma 

área comercial, un poco los comerciales, eh, ha sido un poco el tema complejo 

ahí, ellos tienen su método de trabajo, eh pues yo tengo el mío un poco más 
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estructurado y más analítico, y organizado, entonces hay hemos chocado 

mucho ahí, entonces hay… 

Entrevistador: ¿Cómo has hecho para superar eso, esos choques? 

Entrevistado: No, yo creo que es con el tiempo y la paciencia, es el estilo de 

trabajo, e igual las vainas cuando se interactúa pues obviamente, en esa 

interacción se debe generar un resultado y si ese resultado no resulta siendo, el 

mejor, pues para ambas áreas, hay que, hicieron mal que corrija pero siga ahí 

unido, corrija ahí, y sigan unidos hasta que en el algún momento dicen, no esto 

manéjemelo diferente porque es muy difícil de hacer, si?, pero, pero digamos 

que el método mío que ha funcionado con otras áreas, como Vicepresidencia 

Comercial la afinidad ha sido muy buen a pesar del, del de la complejidad del 

negocio y de la tensión que se vive, usted me dijo, y es que es pa mañana, 

hemos manejado muy bien esa coyuntura a diferencia de que en el área 

Comercial, se siente un poquito más pesado, si?, no lo digo en todo el área 

comercial, partes del área Comercial, ha sido complicado por que esperas las 

cosas de una forma y llegan de otra, entonces así no puede funcionar.  

Entrevistador: Okey, eh, Mmmm, en resumen como es el perfil  (silencio), ya 

no tanto las habilidades digamos, sino el perfil más estructurado y las 

condiciones que  destacan para que una persona lidere aquí en Conexred. 

Entrevistado: Okey, uno, es una persona que debe ser estructurada, si?  Es 

una persona que debe manejar, debe saber manejar los procesos, eh, es una 
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persona que en su capacidad tiene que saber organizar muy bien cada uno de 

los recursos teniendo siempre plan b disponibles; a mí eso me funciona muy 

bien,  plan b donde me quitan este pero puedo responder con este, si?, eh, 

donde, también el nivel de estudio es importante, porque hay que hacer 

exposiciones, hay que presentar informes, hay que saber analizar , hay que 

saber llevar tranquilidad, a la, a la, a la Gerencia o Vicepresidencia, donde el 

dato te dice es que estamos, en menos sesenta y ocho puntos, si?, no!! 

Estamos en menos sesenta y ocho, pero, pero es que ya hay cuatro aquí y tres 

acá, dos ahí y uno acá, para que en dos días lo tengamos, esa es la solución, 

eso es súper importante, si?, eh, el grado de creatividad para manejar muy bien 

las situaciones.  El trabajo bajo presión, una persona  debe ser ducha, ducha, 

muy buena en el trabajo bajo presión, porque es muy duro, si? Y te piden a, b, 

c,  (silencio)  d, e, f, g, h, i, hasta z, entonces tienes  que ser muy inteligente 

para manejar muy bien todas esas variables, que golpean el área.  

Entrevistador: Okey, eh mmm, dentro del grupo de trabajo que tú tienes a 

cargo o en alguna otra área, has visto que se le haga reconocimiento a 

personas por sus acciones o propuestos, propuestas, o resultados tal que 

hallan….  

Entrevistado: Si, si, si mi equipo de trabajo ya han sido varias personas, 

digamos una de las cosas que a mí personalmente me gusta  (silencio).  Es 

darle la mano a la gente sí?, es ayudar a crecer a las personas eso me hace 

feliz, ehh, exigiéndoles obviamente también, pero si dentro de mi grupo han 
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habido personas, eh, ahhh, uno fue telemercaderista, hoy es analista de 

mercadeo, y próximamente va hacer coordinador, si?, comercial.  Una niña que 

entro como telemercaderista, hoy es la coordinadora de Trade; una niña que 

era afiladora trabajo conmigo cuatro meses y hoy es asesora Trade.  Mi equipo 

crece, mi equipo está creciendo, es como el Brasil en el futbol donde miran: hay  

fichas importantes en esa área,  (risas), entonces saquemos de ahí, que ahí hay 

fichas en importantes y me gusta eso, porque es mi equipo de trabajo, y, y me 

gusta trabajar con mi gente y aportarles mucho, enseñarles a hacer una tabla 

dinámica; así no se hace un informe, mire tabule así, eh, Jherson: es que 

todavía no están analizando; fresco, yo les  explico.  Eso es de formación, eso 

es digamos una de las cosas que yo les decía al principio, se gana uno el 

corazón de la gente. 

Entrevistador: Y dentro de las demás áreas, ¿has visto eso mismo que está 

sucediendo o que ha sucedido en tu área?  

Entrevistado: (Silencio).  Pues, que yo sepa, mmm, en realidad es que yo me 

meto haya en mi cueva de mercadeo, y trabajo en lo mío, soy muy 

desentendido, de muchas de ese tipo de cosas de otras áreas, pero, mmmm, 

digamos que la parte de talento lo, lo promueve y quiere hacerlo, no sé si ellos 

tengan hasta cierto punto ellos digan no!! Busquemos alguien de afuera que 

traiga cosas nuevas, porque eso suele pasar, pero acá, digamos, lo vi con 

Camilo que él está en contabilidad, Blanca Mendivelso, he, he lo he visto con 
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Laura Mojica, si?, mmm, digamos que más o menos acá con ellos he visto, que 

haya tenido un contacto.  

Entrevistador: Eh, según lo que tú estás diciendo hay que motivar a la gente, 

hay que formarlos, en Conexred, se capacita a los colaboradores o se tiene un 

programa de desarrollo profesional? 

Entrevistado: Ehhh, sé que este año viene un programa para formación de las 

personas.  El año pasado yo escuchaba que, que, eh, que había un… como 

una bolsa para que los del área vinieran y pudieran estudiar y hacer eso, pero 

nunca le pare bolas a eso porque pues vivo concentrado en lo mío, pero en el 

momento, digamos, eh para la, bueno, vamos hacer un programa de office para 

que todo el mundo aprenda, no, digamos todavía no lo hay.   Eh, eh, no, 

digamos que ahí si es súper importante ese tema para trabajarlo porque aun 

nuestro recurso que viene es todavía como muy casero, porque es una 

empresa muy familiar, digamos que de esa forma, hay muchos recursos que 

hay que otorgarles básicos, básicos, como desde abra el Excel, y en Power 

Point se puede hacer esto, mmm ingles, mmm, no sé, un éste básico comercial, 

no sé, sería muy, muy chévere que la gente tuviera. 

Entrevistador: Okey, tu como motivas a tus colaboradores dentro de tu área, 

para que apoyen a otros departamentos en la elaboración o ejecución de un 

proyecto?, porque pues claramente tienes que ver muchas áreas. 
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Entrevistado: Claro, no, con muchas áreas y digamos somos muy buenos en 

eso.  Los muchachos se han comprometido mucho conmigo en el tema, mmm, 

una de las partes está pues obviamente en el trato que yo les género, y en otras 

en compensar cosas también.  Yo recibí en algún momento, unos, unos, bonos 

que me regalaron, de, de, el Gerente de Alianzas que él tiene comunicación con 

los operadores y me regalo un par de bonos de regalo, eh, con Vicepresidencia, 

bueno que hago con esto: no pues utilícelos bien.  Yo qué hago?, estos chinos 

que han estado cubriendo por fuera, pues vea cuarenta mil pesitos, tome dos 

bonitos de cuarenta mil pesos; quiere descansar?  Yo lo dejo salir al medio día, 

tranquilo hágale ahí después acá, yo le doy un compensatorio, es más digamos 

con esos pocos recursos trato como de, de incentivarlos  porque no se puede 

más.   

Entrevistador: Okey, mmm, como le presentas tú las tareas, y los objetivos  

como tal a desarrollar a tu equipo de trabajo?  A ti te dicen este año vamos a 

trabajar de esta manera, ¿cómo hacer tu para trasmitirle ese resto de 

información al resto de tu equipo? 

Entrevistado: Okey, digamos, mmm, que nosotros en el momento para 

hablarlo del hoy, eh, nosotros por una coyuntura de un proyecto estamos todos 

pero diseminados, osea, todos haciendo su tarea practica que es esa, la de los 

objetivos presentes que tenemos, no he tenido una reunión general con cada 

uno de ellos donde les explique lo que hace poco nos explicaron cambiaron las 

condiciones, las variables, ahora las condiciones son así tendremos nuevos 
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beneficios, etc., estos son los objetivos, y digamos que en el momento por la 

coyuntura del proyecto no se tiene, pero cuando lo hago, como suelo hacerlo, si 

traigo los muchachos, tengo dos personas afuera, los reúno con el equipo de 

trabajo, les presento que es el área de Mercadeo, que va a hacer el área de 

Mercadeo, que es el área de Trade, que va a hacer el área de Trade, y ya con 

eso combinamos información y ellos ya empiezan es a recibir la parte operativa, 

osea la parte de esta semana como dijo Jherson, son 35 puntos, cuales vamos 

a visitar, generemos la base , usted se va para ese, y eso ya es 

operatividad, pero así en un inicio se presenta.  

Entrevistador: Y  ¿cómo haces para generar la retroalimentación con ellos 

sobre el cumplimento de esas tareas y los resultados que se están dando? 

Entrevistado: Ese, si lo hacemos cada mes que era lo que les decía, yo sé 

cuántas, si son ocho u once manzanas de hizo, ellos mensualmente, los cojo y 

en cada uno de ellos por skype, para los que están por  fuera, así: visitó, no 

visitó, faltó esto, si tiene documentación o no tiene, entonces ahí hay que 

corregir o no hay  que corregir o ahí vamos bien.  Con el área de Mercadeo que 

es un área de Mercadeo, que tiene un tipo de objetivos mucho más diferente, 

más largo plazistas, si?, ya el tema es hicimos la campana, perfecto hicimos la 

campaña, tenemos para el mes esto, adelantémoslo, y como estoy tan 

involucrado pues llevo el día a día y con esa persona pues sabemos día a día 

como vamos en el cumplimento de metas, y con la persona en todo el tema de 

despacho de publicidad, sencillo, tenemos trescientos kits publicitarios por 
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entregar, eh, los entregamos los trescientos?, no doscientos: me faltaron diez, 

por qué y es más  fácil de seguir, pero si son reuniones más o menos así 

generales cada mes, que se hacen.  

Entrevistador: Ehhh, dices que utilizas la comunicación verbal, al llamarlos, al 

citarlos, y organizarlos para una reunión y darles, trasmitirles la información, 

digamos que te dio Vicepresidencia o Presidencia, para ejecutar en el año.  El 

resto de información como, publicaciones, procesos, programas, valores que, 

que van a trabajar o información general, como, que, que más medios utilizas 

para. 

Entrevistado: Ahí, si somos un poco más, mas, más conservadores, mmm, 

entonces el tema es por correo electrónico, osea pa’ que nos vamos a engañar, 

osea llegaron estas nuevas políticas de vestirnos por favor léanse esto pero no, 

no llegamos más  allá, sea  la verdad no es que: listo vamos a  leerlas entre 

todos, venga usted qué, compartamos, no, no he podido, eso me parece muy 

chévere de hacerlo pero no hemos podido, no hemos podido, osea se 

comunican así gracias al Talento Humano que es el que las comunica y uno 

solo sobre ese correo reenvía, por favor aplicar  (risas)  es la forma más fácil de 

salir del paso, si?, entonces es un poco así, decir verdad. 

Entrevistador: Ok, listo.  Es claro que en todas las áreas, en la ejecución de 

las tareas se presentan problemas, obstáculos que podemos tener para poder 

ejecutar una tarea, ¿Cómo haces para prever esos, esos inconvenientes, o si 

ya están pasando como haces para atenderlos?  
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Entrevistado: Bueno, cuando nosotros tenemos dificultades en nuestras 

ejecuciones, yo, dentro del área, me gusta que las personas sean 

multidisciplinarias, si hay una capacitación que la deben recibir los Trade, yo 

meto a todo el mundo, si?, entonces meto al de mercadeo, meto al auxiliar de 

mercadeo, a la niña telemercaderista, a todos, para que ellos sean los que me 

suplan esa necesidad en algún momento y eso me ha funcionado súper.  

Jherson necesito capacitar una persona de Leticia, los cuatro Asesores Trade 

están capacitando en campo, quien capacita?, ese señor que está ahí, está 

capacitado, entonces venga a ver, ayúdenos con el tema, y puedo mover muy 

bien y jugar muy bien las fichas para responder por el objetivo.  Entonces, lo 

que les digo, es saber utilizar  muy bien las personas para que entre todos, para 

que ellos sean mi plan b, sean mi plan b.   

Entrevistador: Exactamente.  Eh, bueno ya casi para terminar, como se 

favorece la participación y aportación de las personas que están  en tu área con 

nuevas ideas.  

Entrevistado: Mmmm…. 

Entrevistador: Se les tiene en cuenta, se toman, se aplica algo de esas nuevas 

ideas que están dando….  

Entrevistado: Eso es una de las cosas súper importantes, dentro de este tipo 

de empresas y más dentro del área de Mercadeo, porque el área de Mercadeo 

y Trade, eh, se alimenta del mercado, pues  para nosotros, nosotros tomamos 
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decisiones basados en lo que quieren los clientes, eso es Mercadeo, satisfacer 

a los clientes, si?  Si ella dice, Jherson, mire jefe es mejor es mejor si yo atiendo 

este señor a las tres que a las ocho por que amanece malgeniada, hágale, así 

lo vamos a hacer; el recorrido primero lo vamos a hacer por Kennedy, y eso?, 

porque es que en este lugar suelen atracar en la mañana y en este en la tarde, 

entonces lo que yo hago es hágale, hágalo así, o jefe nos  estamos 

desgastándonos mucho con esta herramienta es mucho papeleo, hagamos un 

solo documento hagámoslo, eso es, eso es lo que tiene mi equipo de trabajo, mi 

equipo de trabajo solemos hacer eso, ellos llegan jefe que tal sí, envío a 

Antioquia que queda aquí cerquita y no ha Cundinamarca, porque mientras el 

despacho sale de Bogotá a Tunja se demora un día, entonces ahí yo empato 

haciendo Bogotá cuando primero ya salió el despacho de Antioquia, entonces 

hagámosle, digamos, eso es una de las cosas más productivas dentro del área 

aparte que en Mercadeo, oiga y porque no mejor la estratega así y más bien 

utilicemos esa revista, entonces déjeme ver las publicaciones, si tiene buen 

trafico vamos a invertirle  a eso, entonces me parece muy bien, soy muy abierto 

en ese campo me gusta ser muy flexible.  

Entrevistador: Y para finalizar, según tu opinión, cual es el valor agregado que 

hace que Conexred sea diferente a los competidores que tiene en este 

momento en el mercado.  

Entrevistado: Okey, que seamos diferentes, digamos, mmmm, hay cosas, 

como, eh, temas como que aún no tenemos un alto reconocimiento en el 
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mercado, somos muy  “ene enes”  en la calle, pero, digamos ya con el tendero 

que es nuestro primer cliente antes de llegar al usuario final, nosotros tenemos 

un, un….. En muchas partes tenemos muy buena relación, yo creo que eso es 

una de las cosas fuertes que me he encontrado, que la parte comercial maneja  

muy buenas relaciones con sus clientes, si?,  aparte de eso los productos que 

está empezando a incluir la compañía  como los pagos, recaudos, los subsidios, 

el tema de Davivienda, amplia la confianza, de esos  tenderos y buscan que 

nosotros,  que, que gracias a esos productos nos quieran a nosotros, porque 

para ellos son un plus, si?.  Pues, porque Da vivienda ahí montado en su 

negocito, lo van a ver como un banquito chiquito, entonces todas esas cosas 

son un plus para todos nosotros y nos diferencian de nuestros competidores, 

si?  Entonces el servicio que dan nuestros vendedores, ¡que no todos prestan el 

mejor!, pero gracias a ellos se pueden mantener los clientes más; el tema de los 

nuevos productos que estamos incluyendo, hacen que seamos más atractivos 

en el mercado y no nos quedemos vendiendo peras, sino también le tengo la 

pera, la manzana, el banano y la papaya, mmm, así es.  (risas).  

Entrevistador: (risas)  Muy buen vendedor, este muchacho  (risas).  Listo 

Jherson muchísimas gracias por todos tus comentarios, nos han servido para 

todo nuestro proceso. 
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Entrevista No. 3 

Directora de Operaciones de Red 

Entrevistador 1: Buenas tardes  

Entrevistado: Buenas tardes.  

Entrevistador: Bueno como mi compañera le digo, somos estudiantes de la 

Especialización de Gestión Humana, de la Universidad Piloto y estamos 

haciendo nuestro trabajo de grado, y pues la Gerencia ha permitido de 

Conexred  que lo apliquemos aquí, nuestro trabajo se trata de la 

Caracterización de las Competencias, de los Cargos Directivos, es como llegar 

a entender que los ha hecho llegar a ocupar esas posiciones, entonces 

agradecemos de antemano, su colaboración su disposición para esta entrevista, 

es de índole solamente académica, es para nuestro trabajo, de investigación, y 

pues me recuerda su nombre por favor:  

Entrevistado: Yamile Rodríguez Moreno  

Entrevistador 1: ¿El Cargo es? 

Entrevistado: Directora Operaciones De Red 

Entrevistador 1: ¿Tiempo en la empresa? 

Entrevistado: ¿Laborando con el grupo? ocho años 

Entrevistador 1: ¿Personas a cargo?  

Entrevistado: En este momento treinta y cuatro  



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             184 

 

Entrevistador 1: Bueno, ¿dentro de las actuales políticas que la compañía 

tiene para el desarrollo de sus objetivos cuales destaca usted? 

Entrevistado: ¿De las políticas que tenemos en estos momentos para el 

desarrollo de los objetivos? 

Entrevistador 1: Si señora 

Entrevistado: nosotros en este momento estamos en una etapa de 

crecimiento, tanto a nivel comercial, como nivel estructural, he, eso nos conlleva 

a ser muy, flexibles y a vivir en constante cambio en los objetivos que tenemos, 

uno de los más que de pronto ahorita que tenemos, personalmente que tiene 

que ver con mi área es, el tema de los productos especiales que estamos 

incursionando y en el manejo financiero que queremos entrar con la compañía.   

Entrevistador 1: ¿De qué manera un director de área debe asegurar el 

cumplimiento de los objetivos  y metas organizacionales? 

Entrevistado: Basándonos con indicadores de gestión. 

Entrevistador 1: ¿Cómo se enfrentó al proceso de fusión entre Conexred y 

Puntored?  

Entrevistado: (risa) Una pregunta muy… (risa)… El cambio, fue muy, fue…. 

Digamos que fue brusco en el tema estructural, Mmmm, he, a nivel  como 

empresa fue muy provechoso digamos que éramos o Conexred era el 

complemento ideal, o esa media naranja que necesitábamos Puntored,  por 
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tener la infraestructura tecnológica y nosotros por tener la red de distribución, a 

nivel ya interno de personal, he… de las bases con que fue creada Conexred, el 

cambio fue  abrupto para el personal,  fue, de por sí, que en este momento en 

ese proceso de transición que seguimos los cambios aún están golpeando duro 

el personal, pero simplemente como un acompañamiento que necesitan y el 

acostumbrarse a una… a entender la magnitud que ya  tiene la compañía.   

Entrevistador 1: ¿Que habilidades debe poseer un director de Conexred?  

Entrevistado: Debe tener objetividad, liderazgo, mmm, debe tener, yo creo  

que el principal es el sentido de pertenencia que tenga con la compañía, eso es 

algo que dé he hecho no solamente los directivos sino gran parte del personal 

lo tiene, ese  sentido de pertenencia, ese amor por ayudar a crecer la empresa,  

creo que son las bases, a parte del conocimiento ya académico que debe tener, 

estamos incursionando en cosas nuevas que para todos es un proceso de 

aprendizaje, y es… eso depende de la capacidad de reacción y de liderazgo 

que tengamos, que es lo que hace que surja.  

Entrevistador 1: ¿Cuales han sido los logros del departamento que usted 

dirige?, hablemos del año inmediatamente anterior del 2012. 

Entrevistado: eh, el área es nueva, el área empezó en junio del 2012, 

entonces obviamente, el crecimiento  y la estabilidad de área en estos tres 

meses se ha  visto bastante nos entregaron una operación y de por si lo que 

maneja el área que es todo el dinero circulante de la compañía en todos sus 
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frentes prepago, pospago, cuentas especiales y productos especiales  y un reto 

de conocer productos nuevos, yo creo ese ha sido el principal logro, el llegar a 

manejar y a estabilizar la operación sin llegar a causar traumatismo a las otras 

áreas.  

Entrevistador 1: ¿Cual es la forma de comunicación con los que usted trasmite 

los objetivos, las políticas, los procesos, los valores, de la  organización a su 

grupo de trabajo? 

Entrevistado: Normalmente yo le manejo con el cronograma de trabajo, con 

tareas, con, he, pues a nosotros nos pega o  nos golpea mucho el día a día 

entonces digamos, de decir tareas específicas que digamos que hoy yo tengo 

que llegar a hacer esta tarea  porque está en el cronograma de trabajo, no a 

nosotros no, lo que se presenta en el día a día para nosotros y la compañía a 

nivel externo nos golpea directamente, eh, entonces lo primero que se trabaja 

con mi área es esa capacidad de reacción para la solución de los problemas. 

Entrevistador 1: He, y de esa misma manera como se trasmiten las políticas 

ya de la organización, como usted evidencia, bueno no tanto como se 

evidencia, si no como usted ha podido darse cuenta, o es fuente para trasmitir 

los valores, los conocimientos y las políticas de la organización. 

Entrevistado: Pues como te digo nosotros manejamos los objetivos y los 

indicadores que nos propone la compañía, se bajan a cada área igualmente con 

objetivos, indicadores y  cronograma de trabajo con el cumplimiento de los 
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mismos, con la medición diaria de las  tareas que se nos presentan, con un 

balance que se hace el resultado de operaciones específicas, con los cierres de 

las misma, con esa es la medición al cumplimiento de los objetivos que 

tenemos.   

Entrevistador 2: perdón, esa iría mas a la retroalimentación de las tareas a 

ejecutar, pero, como trasmite Yamile la información, que del área por ejemplo a 

Diana. 

Entrevistador 1: ¿Que canales usa? 

Entrevistador 2: Diana debe de hacer esto, o que la compañía para este año 

propone hacer esto y esto entonces ustedes van trabajar de esta y esta manera 

para poderlo hacer, por medio de un comité, un correo, una charla por fuera o 

que.  

Entrevistado: las dos maneras que yo utilizo es, normalmente semanal 

tenemos una reunión y la otra es mediante correo electrónico, digamos que al 

otro día en la tarde les dejo tareas específicas que tienen para el día siguiente, 

basándome en lo que yo también tengo que entregar a mis jefes. 

Entrevistador 1: ¿Se toman iniciativas, para introducir innovaciones en la 

organización en general o solo en el área de su competencia?, manifieste 

alguna situación, es decir, hay de pronto alguna situación dentro de la 

organización, han hecho algún aporte o simplemente usted  maneja su área y 

allí hace la ejecución.  
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Entrevistado: Mmmm, lo que tu decías, la compañía o el área de operaciones 

tiene que ver mucho con todas las áreas y con el  ejercicio día a día de la 

compañía entonces las decisiones o las reacciones que uno tome para  

solucionar un problema que se presenta en forma inmediata, tienen que ver 

mucho con lo que le  pueda afectar a otra área, en el caso de ya algo que 

busquemos  en soluciones a nivel tecnológico o a nivel de procedimiento del 

área comercial, entonces obviamente yo busco a la persona involucrada con el 

tema hablo con vicepresidente comercial, hablo con tecnología, hablo con 

presidencia, dando el aporte de lo que asumimos puede llegar a ser la solución, 

y como implementarlo.  

Entrevistador 1: ¿cuál es el perfil, condiciones y habilidades que tienen los 

directivos de Conexred?, es decir, sus pares y pues usted misma, cuáles son 

esas habilidades que usted dice buenos no caracterizan, o son las que usted 

evidencia acá. 

Entrevistador 2: teniendo en cuenta que tú has tenido un crecimiento dentro de 

la compañía. 

Entrevistado: ¿Que nos caracteriza a nosotros para llegar a ser directores?, yo 

creo que,  la habilidad, de, de resolver, he, de crecer a la misma…, de ir  con el 

crecimiento a la par con el que está creciendo la compañía, nosotros somos 

muy atípicos normalmente cuando una empresa va a introducir o va hacer un 

cambio, eh, se toma su tiempo de  meditación de organización, al contrario acá 

lo monta arranca y uno va detrás organizando, entonces lo que nos hace esa, o 
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lo que nos ha logrado llegar a este termino de todo el grupo directivo que somos 

es eso, es esa capacidad de reacción y de realmente, ir detrás organizando y 

dándole forma en lo que estamos incursionando.  

Entrevistador 1: ¿Cómo se motiva y logra que los colaboradores apoyen otros 

departamentos?, ¿cómo se logra el apoyo entre áreas? 

Entrevistado: Pues eso, la principal es la comunicación que tengamos entre 

directores y por ende, las reuniones con los involucrados directamente de las 

tareas, cuando nos vemos afectados por la labor que desarrolla otra área, es 

automáticamente sentémonos  los involucrados no solo los cabezas sino 

quienes intervienen en ese proceso, y miremos cual es la solución para parte y 

parte.  

Entrevistador 1: ¿cuál es el equipo de trabajo de la organización más difícil y 

con el cual ha tenido  que buscar colaboración? y ¿cómo ha logrado el apoyo 

de ese grupo?  

Entrevistado: Lo que pasa es que cada quien busca, hacer cumplir sus 

objetivos y dentro de esa búsqueda se vuelven individualistas frente a las otras 

áreas, entonces yo te puedo decir por ejemplo el área financiera, ellos buscan 

en su afán de cumplir el presupuesto, pero ellos no alcanzan a dimensionar el 

ser tan estrictos o el dejar de ser tan flexibles hasta donde están afectando mi 

área, o lo mismo te puedo decir con tecnología, de por sí que eso fue una fase 

que ya culminamos por que al principio eran muy cerrados a lo que el área de 
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operaciones necesitaba, porque esa es la estructura de la plataforma, y así se 

debe manejar y así esta, pero al sentarse lo que yo te digo las partes, que se  

involucran en el tema en hacerle ver el ejercicio, lo que me afecta han logrado 

acoplarse, y ya no tengo la necesidad de sentarme a decirle vea esto me está 

afectando entonces ellos ya dimensionan en que le puede comenzar afectar 

esto a las otras áreas, para acoplarnos todos.  

Entrevistador 1: ¿Cómo se presentan o se delegan las tareas a ejecutar en los 

equipos de trabajo? 

Entrevistado: cada uno desarrolla o yo tengo, eh, digamos que tres frentes o 

tres grupos de  trabajo, ummm, donde tienen tareas puntuales y específicas y 

de ahí  se le desprenden en tareas adicionales, eh, mis reuniones con ellos o 

con esos tres grupos de trabajo siempre son centradas porque a pesar de que 

son la misma área uno no tiene que ver con la otra directamente, eh, en ese 

ejecución de labores hay parámetros y hay reglas especificas  o 

procedimientos, que pues a medida de que tanto cambio que hemos venido 

presentando entonces hacemos  el acople diario a lo mismo que vaya 

surgiendo.  

Entrevistador 1: ¿Conexred, capacita a sus colaboradores y tiene algún 

programa de desarrollo profesional?  
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Entrevistado: bueno en este momento lo están implementando… que es el 

plan carrera, eh, esa capacitación tú te refieres a ¿nivel interno o a nivel 

externo? 

Entrevistador 1: cualquiera de las dos situaciones, bien sea que se apoyen en 

institutos, o en alguna que facilite que su personal se forme se capacite o a 

nivel interno para que ayude a desarrollar las competencias de su personal. 

Entrevistado: Mmmm, bueno lo que hablábamos hace un momento, Conexred, 

es una empresa tan atípica, que en el transcurso de menos de un año de tener 

de cuarenta a  cincuenta empleados ahorita tiene ciento cuarenta, pero de ese 

proceso, y también se implementó el área de Talento Humano, entonces eso ha 

sido como una carrera que apenas estamos empezando, como, más o menos 

en octubre del año pasado comenzaste a mandar seminarios que podíamos las 

áreas, algunas áreas participar con instituciones que nos trasmiten la  

información… pero como fijo un programa que nos diga de por si  se genera un 

rubro en el presupuesto de las capacitaciones, pero algo  ya estructurado como 

tal no lo hay, por lo mismo porque estamos en un proceso de, yo asumo que 

ahorita con el plan carrera, y adicional a eso con la motivación que se le da a la 

gente, que por estudio también va hacer una cualificación para que sigan 

escalando en la compañía y aumentando el ingreso, pues obviamente eso va a 

motivar mucho más, para, para que la gente lo tenga en cuenta.  

Entrevistador 1: Explique ¿Cómo se toman las decisiones dentro de la 

organización? 



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             192 

 

Entrevistador 2: Específicamente en su área 

Entrevistador 1: si, bueno no, bueno dentro de la organización como percibe 

usted que es la toma de decisiones dentro de la organización, bueno hay varios 

niveles para la toma de decisiones la autonomía, delegaciones… 

Entrevistador 2: Individualistas… (sonrisa) 

Entrevistador 1: cuál es el sistema que usted ve, que es el patrón que se 

utiliza acá 

Entrevistado: bueno en este momento las tomas de decisiones van por 

reacción, porque se presenta el problema, se entra y se analiza y se busca la 

solución para que no se siga presentando, desafortunadamente, nosotros 

todavía no podemos entrar en un proceso de decir vamos a implementar y 

hacer esto porque es lo visualizamos a futuro para que nos pueda llegar a 

pasar, mmm, lo que dice Mercedes de individualista, si hay, por lo mismo, 

porque en el proceso que estamos, he, muchas áreas,  o muchos directores de 

área puede que tomemos decisiones que sean netamente para mi área sin 

pensar  en lo que involucren y en lo que estén afectando ah otras. 

Entrevistador 1: Me quiere decir, que tienen en cierto modo ¿que tienen 

autonomía en la toma de decisiones, dentro de su área? 

Entrevistado: si claro, totalmente, de por so cada director, he, sin llegar  a ser 

con abuso, o injusto, ni nada, puede tomar las decisiones que corresponda al 

área que está manejando.  
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Entrevistador 1: ¿Cómo se presentan o se delejan las tareas a ejecutar en los 

diversos equipos de trabajo? 

Entrevistado: Perdóname… 

Entrevistador 1: Como hace la presentación, como comienza a delegar nuevas 

tareas, como le dice que hay nuevas tareas que hacer ahí.  

Entrevistado: Mmmm, a mí me gusta  con mi grupo contarle el porqué de las 

cosas,  el objetivo, y la finalidad, lo que se busca con eso, en ese orden de 

ideas, Mmmm, cuando vamos a implementar en el mismo proceso, yo me 

siento, soy como de hacer muchos dibujitos, diagramas, la cosita, entonces 

explicarles esto es así, vamos hacer esto y vamos a implementarlo así, me 

gusta mucho porque uno no se las sabe todas, y ellos que son los que viven el 

día a día son los que pueden decir, yo considero que esto no lo podemos hacer 

así, si no así, por esto y esto ubíquemelo  de tal manera entonces es como un 

consenso que hacemos de que se implementó esto entonces vamos hacer esto, 

así o ustedes que opinan o ustedes que creen que pueden cambiar, o toca 

difundirlo a la presidencia, no mire eso lo vamos hacer así, por tal motivo; eso 

se hace.  

Entrevistador 1: Eh, bueno siguiendo en esa secuencia, ¿se ha realizado 

algún reconocimiento a las personas, que proponen acción  o que hacen esa 

clase de propuestas dentro de, para obtener nuevos resultados? y de qué tipo 

se da ese reconocimiento 
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Entrevistado: eh, bueno, mmm, uno quisiera a veces poderles dar un poquito 

más de reconocimiento a la gente acá, pero pues, por diferentes medios, o 

diferentes razones, no es viables, pero  la forma más a la mano que tiene uno, 

como director de área de dar reconocimiento es  primero es  haciéndoselo 

saber, que eso de una u otra manera es gratificante, he, segundo,  es 

gestionando con el área de talento humano, algo que le incentive o lo motive 

con algo adicional a lo de su salario normal, un bono algo o no sé, y lo otro no 

sé, es como al frente del grupo o el resto de personal hacerle ver el mérito que 

tuvo la persona.  

Entrevistador 1: ¿qué obstáculos se enfrenta como directores ustedes acá en 

Conexred, y como son superados? 

Entrevistado: Obstáculos,…. Eh, eh a veces uno busca eco, en las cosas que 

tiene o en las cosas que  plantea, mmm, uno, es como el doliente y el paño de 

lágrimas de la área de uno, en sus, en sus deberes  y responsabilidades, en sus 

falencias y en sus habilidades y así mismo quisiera encontrar su mismo eco en 

las directivas que uno tiene, falta mucho eso, por más de que uno hable, 

necesita uno siempre hablar para encontrar algo.  

Entrevistador 1: ¿Por qué un director de área debe conocer a su personal? 

Entrevistado: porque un director de área debe conocer a su personal, porque 

esto es un trabajo en equipo, porque el resultado de mi área  no depende de mí, 

depende de mi grupo de trabajo entonces, si ellos se desempeñan bien, algo 
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que yo les digo siempre a ellos es, que a mí me gusta jalarlos, para que más 

arriba nos sigan  jalando a todos, si, si yo no  conozco  las habilidades y 

fortalezas de cada una de las personas que tengo a mi cargo, para saber cómo 

manejarlos direccionarlos, llegar a punto de conocerles el genio, saber cuánto 

están de mal genio, cuando está  contento, cuando le pasa algo, cuando le 

molesta algo, y tener como esa habilidad de manejarlos, entonces no va hacer 

o el resultado del trabajo no va hacer el que se espera.  

Entrevistador 1: ¿Como favorece, la participación y aportes de los 

colaboradores? 

Entrevistado: ¿Como favorece?  

Entrevistador 1: Si como los motivan, como los incentiva usted para que ellos 

se motiven, participen, aporten. 

Entrevistado: eh… 

Entrevistador 2: que no se dediquen solo hacer esa tarea sino que hagan un 

poquito más  

Entrevistado: Uy, a mi antes me toca decirles como que no hagan tanto, jejeje, 

no, afortunadamente yo tengo un grupo de trabajo que tiene un sentido grande 

de pertenencia con la compañía que realmente me toca decirles, como oiga, 

oiga, no se quede hasta tan tarde, los quiero ver afuera pa su casa, primero 

porque nosotros tenemos una responsabilidad muy grande dentro del área y 

ellos son de las personas que no se van a terminar  la jornada laborar si no al 
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terminar la actividad que tenían que terminar, en ese orden de ideas, el 

sacrificio para ellos, no cuenta como sacrificio, es, ese es su objetivo y como tal 

hacen para cumplirlo, entonces eh, pues no, eh, para que ellos den su valor 

agregado, digamos que es  llegar al punto de llegar a generar con ellos, una 

familiaridad y un compañerismo, de que ellos no solo me vean como la jefe, 

sino como una compañera de trabajo, con quien puedan hablar e interlocutor de 

los problemas que tengan, muchas veces hasta en el sentido personal, pero en 

el trabajo las equivocaciones que no les de miedo decirme, mire la embarre, 

como solucionamos, y tampoco soy de las que llego como la inquisición a dar 

palo, sino que la embarro listo, entonces venga a ver miramos como cuadramos 

el tema.    

Entrevistador 1: como recoge, bueno cuando tiene; usted acaba de tocar un 

tema de dificultades o problemas que se pueden presentar a veces, en el 

equipo de trabajo como usted tiene esa  información, sobre lo posible que 

pueda estar presentando, de a mi equipo le está pasando algo.  

Entrevistado: Soy muy dada de hablar de lado a lado, pues es obvio  que se 

generen conflicto entre compañeros, eh, no me baso solamente en lo que me 

diga una persona, sino que me gusta escuchar ambas partes y hacer como 

mediadora porque cada parte, porque cada persona en mi área tiene algo 

valioso y tiene una razón de ser de por qué está ahí, entonces, he, no comienzo 

a tirar de un lado para otro, sino que, que es venga miramos que paso acá, que 

paso acá y como nos sentamos y cuadramos el tema.  
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Entrevistador 1: ¿Conexred, frente a sus competidores cual sería el valor 

agregado que tiene? 

Entrevistador 2: ¿Qué hace que Conexred se destaque frente a la 

competencia que tiene? 

Entrevistado: Mmmm, bueno nuestra competencia directa que viene a ser 

Movilred y Servientrega o Efecty, mmm, en uno tenemos es la cobertura y el 

otro es la metodología de servicio, digamos que esas vendrían a ser nuestras 

ventajas frente a la competencia.  

Entrevistador 1: Bueno, esto ha sido todo, muchas gracias por tu tiempo y por 

su colaboración.  
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Entrevista No. 4 

Gerente de Desarrollo de Nuevos Negocios 

Entrevistador: Ángela Castañeda, antes estabas ocupando otro cargo como 

Gerente de Productos Financieros y ahora estas como Gerente de Desarrollo 

de Nuevos Negocios.  Bueno, como te comenté Ángela, estamos realizando un 

trabajo de investigación, eh, en la Especialización que estamos haciendo en la 

universidad piloto y queremos caracterizar, eh, las habilidades y competencias 

que tiene las personas que dirigen un área dentro de la compañía, entonces, 

eh, cuantas personas tienes tu a cargo dentro de la compañía en este 

momento.  

Entrevistado: Contando a John los dos. 

Entrevistador: Eh, tiempo que llevas en la empresa. 

Entrevistado: Cinco meses. 

Entrevistador: Dentro de las actuales políticas que tiene la compañía, para 

desarrollar los objetivos empresariales, que fueron trasmitidos a comienzo de 

año, ¿cuáles son los que tú más destacas para poder ejecutar?   

Entrevistado: ¿Desde mi cargo o a nivel organizacional? 

Entrevistador: Desde, desde, Ángela como Gerente de un área.  

Entrevistado: El desarrollo de nuevos, de nuevos, de nuevos canales, osea lo 

que está haciendo la empresa de incursionar en nuevos mercados, si?, con los 

nuevos productos que está trayendo, osea pues yo dedicada al cien por ciento 

del desarrollo de los nuevos canales, de los nuevos productos, entonces eso ha 

sido como lo más grande que he desarrollado en estos meses.  
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Entrevistador: En el poco tiempo que llevas en la compañía, ¿qué logros se 

han desarrollado desde el área a la que perteneces en el 2012? 

Entrevistado: Eh… Hemos incrementado el nivel de transaccionalidad, hemos, 

hemos traído nuevo negocios, osea, el tema de familias participé en todo, 

desde la contratación hasta ahorita el impulso y ha sido de las cosas más 

grandes que ha tenido pues la compañía en los últimos meses el tema de 

corresponsabilidad y familias en acción.  

Entrevistador: Okey, eh, alcanzaste a vivir el proceso de la fusión entre las dos 

compañías, muy, muy leve, pero ¿cómo fue para ti como llegaste a ver eso 

dentro de la compañía?  

Entrevistado: Pues yo en algún momento vi como que de desamores y 

amores, como que se quería hacer más caso a un lado que al otro, sí?, pero yo 

creo que con los nuevos proyectos que están llegando como todos estamos 

encaminados hacia el mismo objetivo, entonces la gente no se ve tan dispersa, 

yo creo que este, este nuevo proyecto ha hecho que la gente trabaje más en 

conjunto sin importar, si yo era  de una empresa o era de la otra. 

Entrevistador: Okey. 

Entrevistado: Pero veo mucho la diferencia es cuando de pronto a quien quiero 

más o quién es más afín con uno, pues ahí es donde se ve, pero, no así como 

que dos empresas yo la verdad ya no lo siento así. 

Entrevistador: Eh, como Gerente de tu área y teniendo personas a cargo, 

¿cómo haces que esas personas cumplan con los  objetivos que plantearon 

para tu área? 
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Entrevistado: Primero, que entiendan la meta, hacia donde vamos, sí?, porque 

es que si la persona no sabe que es lo que se quiere al final, pues no, como va 

hacer para llegar.  Nosotros tenemos planes de trabajos casi que diarios, por lo 

menos ahorita con el proyecto me ha tocado mucha secuencia, eh, manejamos 

mucha metodología de proyecto, entonces por lo menos, eh, con indicadores, 

porcentajes de avances, como se desarrollan las actividades, lecciones 

aprendidas de las cosas que se hacen, entonces la gente está metida en el 

cuento y sabe para dónde va, entonces pues mediante metodologías de 

proyecto nos ha ido bien.  

Entrevistador: Con…. ¿Qué habilidades consideras tu debe tener una persona 

que lidere un área en esta compañía? 

Entrevistado: Ummmm… El tema de liderazgo, osea, aunque dijiste liderar, 

pero el tema de liderazgo, no, liderazgo no lo tiene todo el mundo, sí?, ósea, yo 

puedo decir, si yo lidero el área, pero como tal no soy líder, entonces que la 

gente lo siga, pero que lo siga porque chévere y no porque le toque.  Entonces 

después de que vos seas un buen líder, podes tener mucha metodología, para 

abajo y te va a funcionar, listo?  

Entrevistador: Okey, hasta el momento como Gerente de un área encargada, 

¿cuáles son  los problemas o los obstáculos que has tenido y como lo has 

enfrentado, para desarrollar tus, tus tareas? 

Entrevistado: El tema de pronto de, de haber pasado de ser una empresa que 

solo manejaba un producto, un producto muy informal, a ya formalizarse un 

poco más sí?, a cumplir con controles en sus procesos, a que esto no es tan 
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fácil y chévere, como que yo autorizó y punto, sí?, entonces, como que la gente 

quiera llegar a esa meta sin saltarse las cosas, es como lo que he visto, porque 

cuando yo entré había como una frasecita:  “no pero es que apenas estamos 

haciendo y por eso hay que perdonarle a todo el mundo todo, pero como 

apenas están aprendiendo, como apenas estamos haciendo un proceso”.  

Entonces, yo creo que en un mes y medio ya la gente aprendió de, que, o se 

equivoca y chao, sí?, o se sube al bus y va con, a favor del proyecto, entonces 

eso fue  como lo más complicado que vi cuando llegué.   

Entrevistador: Okey, dentro de las áreas con las que has tenido que 

interaccionar, ¿cuál ha sido el área, o el grupo más complicado?, y ¿cómo has 

superado el poder llegar a complementarte con esa área para lograr tus 

objetivos? 

Entrevistado: El Comercial y el Operativo, si, el Comercial y el Operativo, pero 

de alguna manera cuando uno a la gente, cuando la gente ve que tú conoces 

del tema y sabes que le estas enseñando entonces la gente  puede ceder un 

poco más fácil, pero cuando de pronto te igualas o te vez con ellos, entonces 

ahí si no, de pronto mi estrategia fue ven yo te enseño, ven hagámoslo juntos, 

ven trabajemos en equipo, (risas), alagarlos también, no?, esto lo hiciste bien, 

pero esto es por mejorar, hagámoslo así.  (suspiro).  Con Yami ya el tema es 

súper, porque yo le decía cuando yo entre yo decía esta señora con esta cara, 

como le entro a esta señora, pero ya hasta nos reímos, entonces yo creo que 

fue así como tratando de ver a la gente que uno también conoce del tema. 
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Entrevistador: Okey, dentro de tu área, tu solamente te guías por un 

lineamiento que te fue dado o tienes posibilidad de innovar, y ¿cómo haces 

para trasmitir quiero hacer esto nuevo? 

Entrevistado: Pues mira, eso es más que todo, como que tan abiertos están 

tus jefes, entonces, por lo menos en esta área, yo he sido muy independiente, 

porque igual donde trabaja antes también, pues, yo hacía pero pues, haciéndole 

ver a la gente que uno podía tener nuevas ideas y que iban a favor de lo que 

uno estaba haciendo.  Entonces por ejemplo aquí, pues Juan Carlos a uno lo 

deja proponer, hágale, ejecute, vaya y hable, osea, yo para ir a hablar con un 

área, no tengo que estar jefe puedo ir puedo hacer esto, tal cosa, no porque 

pues, ya asumo un papel de Gerente y unas responsabilidades a cargo, 

entonces yo, no todo se lo pregunto si no que más bien yo asumo la 

responsabilidad de las cosas, si me equivoco o cualquier cosa, pero él también 

confía mucho en mi trabajo, entonces pues eso le da a uno más libertar de 

innovar y hacer más cosas.  

Entrevistador: Para Ángela… Cómo, ¿cómo ve Ángela que se toman las 

decisiones dentro de la empresa? 

Entrevistado: Ummm, yo todavía lo veo como una empresa muy familiar, sí?, 

entonces, que si me caes bien o, o si hoy quiero, o si me levante bien, pues te 

digo que si, te digo que no.  Entonces, de pronto, de pronto todo el tema que 

está saliendo de política, y que todo lo documentemos y que para todos es 

estándar y hagamos así, eso está llevando a que las decisiones se tomen ya 

por cosas generales y no por ese mismo paternalismo que pueden tener este 
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tipo de empresas que están evolucionando, sí?, entonces, pues yo veo que a 

ratos hay decisiones, así como de muy  “hay hagámosle así”, o esto y lo otro, tal 

cosa, pero también se están implementando los controles para que haya como 

que también el tema de, de que todo quede documentado, que si alguien tomo 

una decisión, venga usted por donde, a porque es que aquí me autorizaron y no 

simplemente porque me nació y yo lo hice, yo creí entenderte eso a ti y así lo 

hice. 

Entrevistador: Okey, cuando tiene uno personal a cargo, ¿para eh, la persona 

que los tiene a cargo es importante conocer ese personal?, o solamente usted 

va a ejecutar esa labor y ya.  ¿Hasta qué punto es importante conocerlo? 

Entrevistado: ¿Conocer a la persona? 

Entrevistador: Jummm  (aceptación). 

Entrevistado: Muy importante, osea yo digo si tengo dos personas que tienen 

las mismas habilidades, el mismo estudio, todo, todo, todo, ¿cuál de las dos 

escojo?; la que más filin, sí?, osea la que mas filin.  Pueden tener lo mismo en 

estudio y todo, pero si esa persona me da más filin, sí?  A mí sí me gusta 

guardar mucho el nivel, sí?, porque pues en experiencias pasadas uno entra 

mucho más allá y ya el jefe, ya no, hasta le pierden el respeto, pues no hasta 

allá, pero si por lo menos preocuparte por la persona.  Si al otro día la viste 

triste, “vení que te pasa”, esto y lo otro, hasta donde la persona te quiera contar, 

sí?, porque tampoco, “vení, pero contá, no?”, si me quiso contar bien y esto y lo 

otro y generarle la confianza, que en cualquier momento que, pues necesiten 

algo pues uno está allí.  
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Entrevistador: Tú has visto, bueno no  sé hasta qué punto, en tu área o en 

otras áreas, que ¿se hallan hecho reconocimiento a las personas, porque han 

generado algún aporte adicional a lo que normalmente viene desarrollando?  

Entrevistado: Pues, con esos correos que tu mandás todos inspiratorios  

(risas), y yo toda esa, Mercedes se levantó re inspirada, pues ahí es donde yo 

lo veo, la única forma en que lo he visto, no lo he escuchado de otras personas.  

Mis jefes si lo hacen, sí?  Mauricio, lo hace, Juan Carlos lo hace, nos 

reconocen, osea yo en mi área lo podría decir, pero yo a nivel institucional lo he 

visto solo en tus correos. 

Entrevistador: Okey, eh ¿Conexred, en este momento capacita a los 

empleados que tiene, o tiene un programa diseñado para desarrollo 

profesional?   

Entrevistado: No, no lo veo así tan, tan visible no. 

Entrevistador: Ok, listo.  ¿Cómo se motiva y se logra que los colaboradores, 

en el caso tuyo de las dos personas que tienes a cargo se colaboren con otros 

departamentos?, porque pues tienen que tener mucha interacción. 

Entrevistado: “Yo los tiro al charco”, (risas), osea, así aprendí yo, así aprendí 

yo, un día mi jefe tenía una capacitación a nivel nacional y yo no sé que le pasó 

y como a las seis de la mañana me dijo  “Ángela tu das la capacitación”  y yo, sí 

señor.  Pero si no hubiera pasado muchas de esas cosas no, entonces aquí la 

gente pues igual es bien, osea, yo no mandaría a una persona a alguien que les 

dijera que no, entonces yo les dijo vea busque a tal persona, esto y lo otro, o se 

los presento primero y con él te entiendes, sí?  Entonces ya ellos están muy 
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familiarizados y cualquier cosa, porque es que a mí que vengan y me pidan algo 

que ellos ya saben que se lo pueden pedir a otra persona, prefiero decirles 

mire, estos son sus insumos, con estas personas te puedes relacionar ve y le 

preguntas, si tienes algún problema, pues entonces, me cuentas, entonces ellos 

ya solitos lo hacen, les da uno la libertad porque si uno cohíbe,  “vea si usted va 

a ir a hablar con tal persona, - mi mamá le decía: vea si usted tal cosa… “ 

(risas), entonces no.  

Entrevistador: Okey, ¿cómo haces tú para delegarle las tareas a tu personal?, 

según los objetivos que a ti te dicen bueno este mes este año hay que trabajar 

así.  ¿Cómo le trasmites tú la información a ellos? 

Entrevistado: Entonces hacemos planes de trabajo y entonces primero 

hacemos como una lluvia de ideas de todo lo que tenemos que hacer, entonces 

digamos lo que hemos hecho ahorita en el proyecto, hay que hacer esto, esto y 

esto, bueno quienes son las personas más afín para desarrollar tal cosa, 

entonces son estas y estas, que en qué fecha tenemos esto y que insumos 

necesitan, esto tú necesitas de mí, o no, de esto ya tienes la información o esto 

necesitas de tal área, entonces ve y lo haces con tal área y esto y lo otro, 

entonces queda oficial y todos quedamos de acuerdo, entonces, no es que al 

otro día… 

Entrevistador: ¿Lo plasmas en algún lado? 

Entrevistado: Sí, en un plan de trabajo, no es que yo llego al otro día ve es que 

tú tienes que hacer todo esto y ya y pun!!! y veras donde consigues todo, no, 

sentémonos, reunámonos, tenemos estas tareas, vamos hacer esto, esto lo 
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tenemos en tal parte, esto y lo otro, ejecute.  Y ya cuando revisas y analizas, 

entonces ahí sí nos sentamos y lo miramos, pero queda plasmado. 

Entrevistador: Ok, eh…  ¿cómo es dialogo que como área ejecutan para el 

tema de retroalimentación, y de resultados que tienen ustedes que dar? 

Entrevistado: Nosotros hemos tratado de tener unas reuniones periódicas, sí?, 

como pues para mirar, como vamos en que vamos y que estamos haciendo, tal 

cosa.  Entonces y hacemos actas de esas cosas, y entonces… 

Entrevistador: Y adicional, digamos al tema de las reuniones, utilizan algún 

otro medio de comunicación para trasmitir por ejemplo los procesos, para 

cuando el área de procesos genera, he, algún nuevo documento: ¿cómo lo 

manejan como lo transmites a tu grupo para el cumplimiento del mismo? 

Entrevistado: No, no, no. 

Entrevistador: Por medio de correo o….  

Entrevistado: No, eh, las cosas institucionales se han quedado institucionales, 

sí?  Las cosas que, sin desmeritar muchas cosas, lo que pasa es que este 

proyecto o lo hacemos o no hay más, (risas)  sí?, entonces las reuniones las 

aprovechamos para ese tipo de cosas, si tú me hablas de pronto para el tema 

de procesos, pues yo he estado en frente de los procesos y eso es una lucha 

diaria y de mucho tiempo, entonces, entonces, eso es como más empuje con la 

gente hacerle más pero yo creo que hacia eso vamos, sí?, pero ha sido muy 

general.  
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Entrevistador: Desde tu punto de vista como Gerente de un área, ¿cuál es el 

perfil, y condiciones,  no tanto habilidad, si no perfil que debe tener un Director o 

un Gerente de área en esta compañía? 

Entrevistado: Ummm, tiene que conocer, tiene que saber, así no conozca la 

empresa, una persona como muy pila como muy, puede ser que no venga del 

mismo sector o de otra parte, pero yo creo que el tema de experiencia ayuda 

mucho para un tema de una dirección o una gerencia, hasta una jefatura, sí?, 

porque es que para mí de jefes para arriba, osea, son personas que no es 

venga yo miro si la formo, o no la formo si es interna, sino, usted tiene las 

competencias o no las tiene, tienen que ser personas de fácil acceso, porque es 

que es muy tenaz y en una empresa muy pequeña que vos necesitas de cada 

área, entonces si es una persona de difícil, una persona complicada, es una 

persona que a todo le dice que no, es una persona así, que no se da, entonces 

eso yo creo que eso es un factor clave, umm, y muy arriesgada y estratégica en 

sus cosas.  Yo de pronto he visto acá que dicen que si don Andrés no lo 

aprueba pues no se puede, hay que si esto no se hace, pues tampoco, si esto 

no o al revés, no!, venga yo voy y hablo con Presidencia y si Presidencia me lo 

aprueba pues yo le hago las cosas, que el cargo se sienta, osea es una 

Dirección o es una Gerencia, entonces, por lo menos no se si en algún lado 

está allí, pero, pero aquí como que solo el marco es Direcciones; pero hay 

Gerencias y hay Jefaturas, sí?, y entonces, pues si no es el perfil para las 

personas que están, entonces busque un perfil pero, pero de jefes para arriba 
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debería haber un perfil diferente porque son personas que están liderando 

áreas y están generando procesos, entonces...  

Entrevistador: Ummm, ya.  ¿Cómo se recoge, cómo, ósea cuando se 

presentan los problemas en tu área?, porque de pronto alguna de las personas 

que mandaste a ejecutar alguna labor tuvo un obstáculo o algo, ¿cómo haces 

para recoger esa información, de cuál es el problema he idear la solución?, para 

que la persona venga y te diga tuve este problema o cuáles son las fuentes de 

información que tu utilizas.  

Entrevistado: Pues mira, a mí me pasó esto con la otra chica, que yo la 

mandaba, yo bueno Camila ve donde Miller revisa esto y tal cosa y chun chun y 

volvía y “Ángela no, no se puede la información no está”; pero es que yo sé que 

estaba pero no era yo levantarme e irla a pedir.  No que no se podía, entonces, 

como en dos ocasiones yo le dije no, ven, vamos y lo buscamos, vamos y nos 

sentamos: dime que información es  la que tú le estás dando, yo le estoy 

enviando esto, he, sabes y entiendes, entonces, osea, a mí me parece muy vital 

el tema de capacitación cuando llega la gente sí?; pero el tema  de capacitación 

directamente no sé, yo he tenido experiencias que, las áreas más estratégicas 

todas se sientan con la persona.  Entonces, venga llamémosla, porque es que 

cuando la gente, le toca, y yo creo que así a veces toca aquí como a quema 

ropa, hágale y entienden que tú ya te las sabes todas o defiéndase solo, esto y 

lo otro, entonces para la gente es más complicado, más complicado, resolver 

cosas y de pronto el nivel de aprendizaje va siendo más lento, porque mientras 

a uno le toca todas las cosas, pero, pero qué?, los medios son: no!, venga 
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sentémonos que es lo que estás haciendo, donde lo estás bajando, ven y te 

explico así, si no entiendes vuelve y me preguntas, sí?, si me entiendes?  

(risas), no te quedas con solo la información que tienes.  

Entrevistador: Si hay alguna persona de tu área o de, digamos como tal  de la 

compañía que tenga alguna idea nueva y que quiera participar en tu área ha si 

no pertenezca a tu área, la motivan, ¿tú como Gerente de un área haces que 

esa persona participe y tratas de incluirla? 

Entrevistado: Estoy viendo ejemplos, a ver como caso eso…  Si, osea, lo que 

pasa es que de pronto aquí las áreas se limitan mucho, yo te voy a dar un 

ejemplo a mí me llego una persona de tecnología y me digo tan chévere 

trabajar en tu área, tan chévere hacer  no sé qué, tan chévere, tal cosa, 

entonces yo un día pregunte y me dijeron no, usted ni loca se le vaya a ocurrir, 

ni que ella venga y que apoye, y que se pase para su área ni nada porque halla 

la tienen así, sí?, entonces, y la gente como que también lo tiene así de claro, 

es mi área entonces yo solo trabajo en mi área y tal cosa así, yo tuve una 

experiencia en el banco con un tema de ideas innovadoras que era, que era de  

cualquier idea en cualquier área y eso hizo que la gente integrara con otras 

áreas y que si tenía algo que aportara en la otra lo hiciera des complicadamente 

porque era un tema institucional, es que yo veo que hay personas que les da 

mucho miedo que venga su jefe, que dice el jefe o que dice el otro, entonces se 

limita.   

Entrevistador: Como último, ¿cuál es el valor agregado que tiene Conexred 

frente a sus competidores que lo hace diferente? 
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Entrevistado: Los nuevos productos que está trayendo, ¡Uy!, eso le está dando 

mucha, mucha fuerza. Mucha fuerza porque si tú me hablas de los dos 

productos antes no, es una empresa que está creciendo, pero los nuevos  

productos que está trayendo compiten mucho en el mercado.  

Entrevistador: Gracias por su tiempo muy amable que estés muy bien. 
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Apéndice 11.  Glosario 

 

Competencias: Competencias son las capacidades que hacen a una persona 

más efectiva que otra en el desempeño de una tarea o un cargo. Estas de 

desarrollan en varios niveles. Conocerlos permite enfocar los esfuerzos 

formativos para contar con un Equipo Humano que exhibe en su 

comportamiento las competencias claves de éxito para superar o alcanzar los 

resultados esperados. 

Competencias Organizacionales: Se refieren a aquellas capacidades que 

debe exhibir cada miembro de la entidad. Usualmente están relacionadas con 

esa competencia central de la que se deriva o apoya una posición competitiva. 

Cuando se menciona que debe ser visible en el desempeño de cada 

colaborador y directivo se refiere que de ello no se excluye nadie: Directivos, 

Líderes, Colaboradores.  

Competencias Específicas: refieren a habilidades específicas que se refieren 

a un puesto de trabajo concreto y es donde más se denotan las especificidades 

puntuales de la empresa u organización.  

Competencias Funcionales: Son funciones esenciales del empleo y 

capacidades que se identifican a partir de un análisis del propósito principal del 

empleo y su desagregación progresiva, con el objeto de establecer las 

contribuciones individuales del empleo, los conocimientos básicos, los 
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contextos en los que se deberán demostrar las contribuciones individuales y las 

evidencias requeridas que demuestren las competencias laborales.  

Competencias Conductuales: Las competencias conductuales son habilidades y 

destrezas metodológicas y sociales que definen el estilo de actuación requerido y permiten 

distinguir una actuación de mayor calificación; es decir el “cómo hacer bien el 

trabajo”. Por ejemplo: conocimiento del negocio, toma de decisiones, resolución de 

problemas, liderazgo, comunicación, trabajo en equipo, etc. Estas competencias pertenecen 

ala clasificación de: competencia de atributos personales, veamos su definición: Son los 

atributos de trasfondo que ocasionan un desempeño laboral exitoso, estas 

características poseídas por las personas definen el campo de lo que 

q u i e r e n  h a c e r  y cuentan con un desempeño superior en el trabajo. 

Competencia Laboral: Capacidad de una persona para desempeñar, en 

diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad y resultados 

esperados en el sector público, las funciones inherentes a un empleo.  

Competencia Profesional: Conjunto de saberes (teóricos, prácticos y 

valorativos) demostrados por una persona, que lo habilitan para el ejercicio de 

un oficio, arte o profesión. 

Competencias Comportamentales Comunes: Comportamiento laboral 

requerido en los empleados para el cumplimiento de sus funciones y la 

prestación de los servicios en el Estado.  



               COMPETENCIAS DIRECTIVOS CONEXRED                             213 

 

Competencias Comportamentales por Nivel Jerárquico: Conjunto de 

características de la conducta que se exigen como estándares para el 

desempeño del empleo, según su nivel jerárquico.  

Diccionario por Competencias: Es el documento que se presenta con la 

compilación de definiciones y/o el significado de las competencias identificadas, 

tanto genéricas como específicas.  

Manual de Competencias: Es un instrumento de trabajo que contiene el 

conjunto de normas y tareas que desarrolla cada funcionario en sus actividades 

cotidianas y será elaborado técnicamente basados en los respectivos 

procedimientos, sistemas, normas y que resumen el establecimiento de guías y 

orientaciones para desarrollar las rutinas o labores cotidianas, sin interferir en 

las capacidades intelectuales, ni en la autonomía propia e independencia 

mental o profesional de cada uno de los trabajadores u operarios de una 

empresa ya que estos podrán tomar las decisiones más acertadas apoyados 

por las directrices de los superiores, y estableciendo con claridad la 

responsabilidad, las obligaciones que cada uno de los cargos conlleva, sus 

requisitos, perfiles, incluyendo informes de labores que deben ser elaborados 

por lo menos anualmente dentro de los cuales se indique cualitativa y 

cuantitativamente en resumen las labores realizadas en el período, los 

problemas e inconvenientes y sus respectivas soluciones tanto los informes 

como los manuales deberán ser evaluados permanentemente por los 

respectivos jefes para garantizar un adecuado desarrollo y calidad de la gestión. 
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Perfiles por Competencias: es necesario que la organización haya 

implementado un modelo integral de gestión por competencias; en caso 

contrario no se tendrá un “perfil por competencias”. Un modelo de gestión por 

competencias es conciso, fiable y efectivo para predecir el éxito de una persona 

en su puesto; por ello será una herramienta válida contar con un perfil por 

competencias. 


















































































































































































































































